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1. WOZzU DIESE HANDLUNGSHILFE?

--------------------------------------------------------------------------------

1. Wozu diese Handlungshilfe?

Mit dieser Broschiire liegt lhnen eine Handlungs-
hilfe vor, die sich vor allem an Praktikerinnen und
Praktiker in Unternehmen mit Schichtarbeit wen-
det. Sie stellt eine Unterstiitzung fiir all diejeni-
gen dar, die im Unternehmen Prozesse in Gang
setzen wollen, um die Gesundheit und Arbeitsfa-
higkeit von Schichtbeschaftigten zu erhalten.

Die Broschiire legt den Fokus weniger darauf,
welche Modellvarianten an Schichtplanen es
gibt und wie , gute” Schichtmodelle aussehen
missen. Auch Ratschldage und Verhaltenstipps
an die Beschaftigten stehen — obgleich von gro-
Rer Bedeutung — nicht im Vordergrund.

BESSER LEBEN
MIT SCHICHTARBEIT

HILFEN FUR SCHICHTARBEITERINNEN UND SCHICHTARBEITER

BKK Dachverband (2015):
Besser Leben mit Schichtarbeit.
www.bkk-dachverband.de

------------------------------------------------------------------------

Ziel der Broschire ist es, Ansdtze und Wege zu
beschreiben, wie MalRnahmen zur Gestaltung
von Schichtarbeit innerbetrieblich entwickelt, er-
probt und umgesetzt werden kénnen.

WEITERE INFOS & TOOLS

Fiir die Themenbereiche ,Schichtplangestal-
tung” und ,Ratschlage zum Erhalt der indivi-
duellen Gesundheit” sind etwa untenstehende
Ratgeber als Handlungshilfe geeignet:

DGUV Report 1/2012
Schichtarbeit

Rechtslage, gesundheitliche Risiken und

Praventionsmaglichkeiten

DGUV (2012): Schichtarbeit.
Rechtslage, gesundheitliche Risiken
und Praventionsmoglichkeiten.
www.dguv.de
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Die vorliegende Broschiire orientiert sich an ei-
ner prozessbezogenen Perspektive. D iese Per-
spektive versucht d as Spannungsverhaltnis zwi-
schen den jeweiligen Anforderungen, Interessen
und Zielsetzungen auszubalancieren und zu-
gleich die spezifischen Gegebenheiten und Rah-
menbedingungen von GroRunternehmen einer-
seits und kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen andererseits zu
berlicksichtigen. Zugleich
ist zu prifen, inwiefern
die hier vorgelegten An-
regungen und Prozessbe-
schreibungen tatsachlich
zu den jeweiligen betrieb-
lichen Gegebenheiten ,vor
Ort” passen. Insofern sind
die Ausfihrungen in der
Broschire als Impulse fur
,gute Praxis” aufzufassen,
die auf die jeweiligen Be-
darfe und Rahmenbedin-
gungen im Unternehmen
anzupassen sind. Einen
,one-best-way” der be-
trieblichen Gestaltung gibt
es nicht!
© SHG-Kliniken Volklingen

Dariiber hinaus geht die Handlungshilfe von dem
Grundgedanken aus, dass Schichtarbeit fir die
Beschiéftigten Belastungen in den verschieden-
sten Lebensbereichen nach sich ziehen und die
Belastungswahrnehmung sich je nach Lebens-
phase und Schichtdauer auch deutlich verandern
kann. Aus Sicht der Schichtbeschaftigten geht
es folglich nicht nur um die bekannten gesund-
heitlichen Aspekte wie Schlafqualitat und Er-
ndhrung, sondern sie sehen sich mit vielfaltigen

©Adobe Stock | 71409199 | Laurentiu lordache

---------------------------------------------------------------------------

Herausforderungen und Problemen konfrontiert,
die mehr oder weniger mit der Schichtarbeit
zusammenhangen. Von daher kénnen auch die
unterstitzenden MaRnahmen in den Unterneh-
men an unterschiedlichsten Handlungsfeldern
ansetzen. Deshalb ist diese Broschire hinsicht-
lich der betrieblichen MaRnahmenentwicklung
themenoffen gehalten. Im Zentrum steht der
eigentliche Analyse-, Entwick-
lungs- und Umsetzungsprozess,
der beteiligungsorientiert mit
den betroffenen Beschaftigten
und den Interessenvertretungen
anzugehen ist.

Vor diesem Hintergrund stellt die
Broschiire einige grundlegende
Uberlegungen zum Vorgehen
im Unternehmen voran. Dar-
auf folgt eine Darstellung ver-
schiedener Moglichkeiten, wie
sich Praktikerinnen und Prakti-
ker anhand betrieblicher Daten
eine Ubersicht zu den Problem-
lagen verschaffen kénnen. Den
Schwerpunkt bildet eine Be-
schreibung der Handlungsfelder
far die Schichtarbeitsgestaltung
sowie der Moglichkeiten, bei der MalRnahmen-
entwicklung und ihrer Erprobung vorzugehen.
An verschiedenen Stellen der Handlungshilfe
werden ausgewahlte Praxisbeispiele vorgestellt,
die im Vorhaben ,Gute Schichtarbeit in gesun-
den Organisationen” (GuSagO) konzipiert und er-
probt wurden. Die Handlungshilfe schlief3t mit ei-
nigen Uberlegungen zur Erfolgsiiberpriifung, zu
moglichen Stolpersteinen im Prozess sowie zur
Verstetigung erfolgreicher MaBnahmen. Dariiber



1. WOZzU DIESE HANDLUNGSHILFE?

-----------------------------------------------------------------------------

hinaus enthdlt die Broschire im Anhang eine
Vorgehensbeschreibung fir die Durchflihrung ei-
nes Workshops mit Schichtarbeitsbeschaftigten,
die im Rahmen des Modellvorhabens entwickelt
worden ist. Dieses Format kann als Teil der Pro-
blemanalyse und MaRnahmenentwicklung unter
Einbeziehung der Betroffenen genutzt werden.
In das Workshop-Konzept ist zudem eine Anlei-
tung fir die Durchfiihrung einer Altersstruktur-
analyse integriert.

Warum sich der Schichtarbeit annehmen?

Infolge des sich bereits in vielen
Berufen und Branchen abzeich-
nenden Fachkraftemangels er-
halten betriebliche MaRRnahmen
zum Erhalt von Arbeits- und Lei-
stungsfahigkeit der Beschaftigten
zunehmend einen strategischen
Stellenwert. Themen wie ,ge-
sundes Arbeiten”, ,alters- und
alternsgerechte  Arbeitsgestal-
tung” oder ,Work-Life-Balance”
sind Schlusselfaktoren, mit de-
nen sich Unternehmen als attrak-
tive Arbeitgeber positionieren
und ihre Beschéftigten langfri-
stig binden kdnnen. Gute Arbeit
und gesundheitsforderliche Ar-
beitsbedingungen fordern zu-
dem die Motivation und Arbeits-
zufriedenheit.

Fir Unternehmen mit Schicht- und Nachtarbeit
wird der Alterungsprozess der Schichtbeschaf-
tigten sowie die Fachkrafteverknappung zu einer

---------------------------------------------------------------------------

besonderen Herausforderung. Denn Schichtar-
beit ist nach wie vor eine gesundheitlich und so-
zial belastende Arbeitszeitform. Zahlreiche Studi-
en belegen, dass sie mit vielféltigen Beeintrach-
tigungen von Gesundheit, Wohlbefinden und
Lebenszufriedenheit verbunden ist (vgl. BAuA
2016). Die Bedeutung der Schichtarbeit wachst:
In den vergangenen 20 Jahren ist die Zahl der
in Schicht tatigen Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer kontinuierlich gestiegen. Mehr als
3 Millionen Menschen arbeiten standig oder re-
gelméaRig zwischen 23:00 und 6:00 Uhr. Schicht-
und Nachtarbeit wird nach wie vor Gberwiegend
©eor  von Mannern in Industrie

und Handwerk ausgelibt.

Allerdings hat Schicht- und

Nachtarbeit mittlerweile

auch in typischen Frauen-

domdnen wie im Dienst-

leistungssektor  (Pflege,

Gesundheit, Betreuung,

Reinigungsgewerbe etc.)

stark zugenommen: So

hat sich seit Ende der

1990er Jahre die Zahl der

weiblichen Beschaftigten

im Schicht- und Nacht-

dienst verdreifacht. Hinzu

kommt, dass infolge der

demografischen Entwick-

lung auch die Beschaftig-

ten im Schicht- und Nacht-

dienst immer alter werden

(Leser et al. 2013). Gerade

diejenigen Mitarbeiter!, die schon langjahrig
Schichtarbeit leisten, sind haufig starker gesund-
heitlich belastet. Die arbeitsbezogenen Belastun-

© STEAG

" Aus Griinden einer vereinfachten Lesbarkeit wird in diesem Text vorwiegend die méannliche Schreibweise gewihlt, auch wenn

in der Regel Madnner und Frauen gleichermaRen gemeint sind.




----------------------------------------------------------------------------

gen in der Schichtarbeit variieren allerdings stark
je nach Branche, Berufs- und Tatigkeitsfeldern.
Sie werden beeinflusst durch das betriebliche
Arbeits- und Leistungsgeschehen, durch perso-
nalpolitische Strategien, die Ausgestaltung des
jeweiligen Schichtsystems und die langjahrige
Dauer der ,Exposition” im Schichtbetrieb.

©Adobe Stock | 76018922 | Pathfinder

Dabei ist Schichtdienst nicht gleich Schichtdienst:
Dienst- und Schichtplane weisen grofle Unter-
schiede sowohl in der Lage als auch in der Ver-
teilung und Dauer der Arbeitszeit auf. In Bran-
chen mit vielen Teilzeitbeschaftigten und hohem
Frauenanteil sind die Schichtplane und Schicht-
folgen meist weniger starr und die Arbeitszeiten
flexibler als in mannlich dominierten Branchen,
in denen Vollzeitbeschaftigung tblich ist. Kun-
denerfordernisse, betriebliche Bedarfe und tech-

---------------------------------------------------------------------------

nische Gegebenheiten haben ebenfalls Einfluss
auf die Gestaltung der Schichtarbeit und auf die
personelle Abdeckung von Schichten. So miissen
in manchen Branchen die Schichten in voller Be-
setzung kontinuierlich durchgefahren werden, in
anderen kommen nachts nur ausgediinnte Be-
setzungen zum Einsatz.

Fiir das personliche und soziale Zeitmanagement
der Beschaftigten stellt Schichtarbeit eine groRRe
Herausforderung dar. Familien- und Privatleben
sind mit der Arbeit am Wochenende, abends
oder nachts in Einklang zu bringen. Dabei gehen
Schichtbeschaftigte in sehr unterschiedlicher
Weise mit der Schichtarbeit um: Individuelle
Einstellungen, gesundheitliche Dispositionen,
familidare und soziale Verpflichtungen wirken
auf die subjektive Befindlichkeit ein und kon-
nen dazu beitragen, dass Schichtarbeit von den
einen als zunehmende Belastung empfunden
wird, wahrend andere sich fit fliihlen und gut
damit zurechtkommen. Ebenso spielen individu-
elle biologische Rhythmen eine Rolle: Wahrend
Morgenmenschen (,Lerchen”) keine Probleme
mit der Frihschicht haben, sich aber durch die
Nachtschicht qualen muissen, erleben Abendty-
pen (,,Eulen”) die Schichtbelastungen gerade in
den Morgenstunden besonders stark. Schlieflich
haben die Beschaftigtenbefragungen im Rahmen
des GuSagO-Projekts gezeigt, dass auch lber die
Berufsbiografie hinweg Schichtarbeit sehr unter-
schiedlich erlebt und akzeptiert wird.

In vielen Unternehmen mit Schichtarbeit sehen
sich Personalverantwortliche mittlerweile zu-
nehmend vor folgendes Problem gestellt: Die
Zahl der alteren und meist schon langjahrig im
Schichtdienst arbeitenden Mitarbeiter steigt,
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die moglichst dazu beitragen, die
Betroffenen in ihrem angestamm-
ten ,produktiven” Arbeitsbereich
zu halten oder diese perspektivisch

Demografische

Vermehrte

Entwicklung — icht-
Allisre L y um‘:"ﬁg'”c:r:keit \ dort wieder einzugliedern. Aus-
Belegschaften [ Ny falle in den Schichtteams mussen

durch schichtfdhige Mitarbeiterin-

= Starkerer nen und Mitarbeiter kompensiert

Belastungen Y 4 ; ; :
Schichtarbeit - EmsatT\/IA werden. Diese Personen wieder-
I, R um sind dann in der Folge héheren

Y 4 Belastungen ausgesetzt mit dem
Risiko einer sinkenden Arbeitszu-
friedenheit und eines mdglichen
vorzeitigen gesundheitlichen Ver-
schleiBes in der Zukunft. Personal-

Langer
dauernde
~\ Arbeitszeit-
belastung

Friherer
Verschleil ‘

die aufgrund gesundheitlicher Einschrankungen
nicht oder nur noch begrenzt in Wechselschicht
resp. Nachtschicht eingesetzt werden konnen.
Zugleich greifen friihere Losungen nicht mehr,
weil einerseits die typischen Einsatzbereiche mit
so genannten Schonarbeitsplatzen abgebaut,
ausgelagert oder automatisiert worden sind.
Zum anderen wurden die Vorruhestands- und
Altersteilzeitregelungen, die bis vor wenigen Jah-
ren Beschaftigten mit gesundheitlichen Proble-
men einen vorzeitigen und sozialvertraglichen
Erwerbsausstieg ermoglichten, weitestgehend
abgeschafft. Daher wird die personelle Abdek-
kung der einzelnen Schichtteams besonders
im Dreischichtsystem infolge von gesundheits-
bedingten Schicht- bzw. Nachtschichtbefreiun-
gen oder Langzeiterkrankungen schwieriger.

Fir die Personen mit gesundheitlichen (Schicht-)
Einschrankungen missen passférmige Einsatz-
konzepte entwickelt werden, die auf ihr indivi-
duelles Leistungsvermogen abgestimmt sind und

verantwortliche berichten dariiber

hinaus, dass es schwieriger wird,
Nachwuchskréafte selbst fiir gut bezahlte Schicht-
arbeitsplatze zu gewinnen.

Projekt ,Gute Schichtarbeit in gesunden Organi-
sationen”

Die vorliegende Broschiire beruht auf Ergebnis-
sen des Modellvorhabens ,Gute Schichtarbeit
in gesunden Organisationen — wissenschaftliche
Analysen und betriebliche Gestaltungsstrategi-
en” (GuSag0), welches im Rahmen der INQA-In-
itiative von 2016 bis 2019 geférdert worden ist.
Im Rahmen des Vorhabens wurden Unterneh-
men wissenschaftlich begleitet und unterstitzt,
die Gesundheit von Beschaftigten in langjahriger
Schichtarbeit zu erhalten und MaRBnahmen zur
Pravention und zur Bewaltigung von Belastungen
und Folgeproblemen in der Schichtarbeit zu ent-
wickeln und zu erproben.




eccccccoe

An dem Vorhaben waren das iso-Institut
flr Sozialforschung und Sozialwirtschaft als
Verbundkoordinator und wissenschaftliche
Begleitung sowie namhafte Unternehmen aus
unterschiedlichen Branchen beteiligt.

Mit ArcelorMittal Bremen ist ein Unterneh-

4 -

- Te—

men der Stahlerzeugung vertreten, das in den
produzierenden Bereichen wie Hochofen,
Stahlwerk und Walzwerke vollkontinuierliche
Wechselschicht einsetzt. EJOT ist ein speziali-
sierter Produzent von Verbindungselementen,
welcher je nach Auftragslage die Fertigungs-
bereiche in verschiedenen Schichtsystemen
betreibt. Die SHG-Kliniken setzen hingegen
Schichtarbeit rund um die Uhr zur Aufrechter-
haltung der medizinischen und pflegerischen
Versorgung ein. STEAG schlieBlich ist ein Ener-
gieerzeuger, welcher seine grolRen Kraftwerke
in vollkontinuierlichem Schichtbetrieb fahren
muss.

Das Vorhaben wurde von der Bundesanstalt
flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin fachlich
begleitet und von der Gesellschaft fiir soziale
Unternehmensberatung (gsub) betreut. Als
Transferpartner wirkten das Demografie Netz-
werk Saar (DNS), Das Demographie Netzwerk

(ddn), die Deutsche Gesetzliche Unfallversi-
cherung (DGUV) und die Krankenkasse BKK
firmus mit.

Die Vorgehensweise und Modellentwicklung im
Projekt wurde in enger Kooperation mit den Un-
ternehmenspartnern konzipiert. Zunachst wurde
in den Verbundunternehmen eine detaillierte
Bestandsaufnahme zu den Arbeitszeitmodellen,
zur Belegschaftsstruktur und zu den vielfaltigen
Ursachen von Einschrankungen in unterschied-
lichen Abschnitten des Arbeitslebens durchge-
fihrt. Darauf basierend sind mit den Beteiligten
in den Betrieben innovative personalpolitische
Handlungsansdtze und Gestaltungsstrategien
entwickelt und erprobt worden.

Die Erfahrungen dieser Prozesse bilden eine
wichtige Grundlage fur die Handlungshilfe und
eine Reihe von Praxisbeispielen konnten hierfir
verarbeitet werden. Von den Ergebnissen kon-
nen verantwortliche Flihrungskrafte, Beschaftig-
te und Interessenvertretungen in Unternehmen

profitieren.
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2. Wie gehen wir vor?

Uberlegungen zur Prozessgestaltung

Handlungsbedingungen und
Umsetzungschancen reflektieren

Bevor Sie mit der MaRnahmenplanung und -um-
setzung starten, empfiehlt es sich, fiir einen Mo-
ment zu Uberlegen, wie Sie konkret vorgehen
wollen und welche Fragen bei der Umsetzung
auftauchen kénnen. Vieles haben Sie vermutlich
schon selbst im Blick oder kdnnen es aufgrund
Ihrer Erfahrungen im Betrieb sehr schnell beant-
worten. Die nachfolgenden Hinweise sind daher
als Anregungen zu verstehen, die Vorgehenswei-
se vorausschauend zu planen. Denn die Erfahrun-
gen zeigen, dass es hilfreich ist, die Prozessgestal-
tung frihzeitig zu durchdenken. Durch eine vor-
ausschauende Planung kénnen Uberraschungs-
momente reduziert und die Chancen fiir eine am
Ende erfolgreiche Umsetzung von MalRnahmen
deutlich verbessert werden. Folgende Fragen
kdnnen dabei behilflich sein:

e Was sind in lhrem Betrieb die zur Zeit
wichtigsten Herausforderungen in Bezug
auf die Schichtarbeit?

e Wie konnen geeignete Malinahmen fir
lhren Betrieb abgeleitet werden und
welche Schritte sind dabei zu beachten?

e Welcher Nutzen wird fir die Beschaftig-
ten und das Unternehmen angestrebt?

e Welche innovativen Ideen oder Anséatze
konnten auf eine gute Resonanz stoRen?

e Welche finanziellen und personellen
Ressourcen sind fir die Malhahmenum-
setzung notig und verfiigbar?

e An welche laufenden Prozesse oder Pro-
jekte lassen sich GestaltungsmalRnah-
men zur Schichtarbeit sinnvoll andocken
(z. B. laufende Schichtplanumstellungen,
Gefahrdungsbeurteilung, Projekte zur
Gesundheitsférderung etc.)?

e Wo sind Hirden zu erwarten (z. B. in be-
stimmten Bereichen oder Standorten,
bei Mitarbeitern, Flhrungskraften, in
der Geschaftsfiihrung oder der Interes-
senvertretung)? Wie kdnnten geeignete
Sensibilisierungs- und Kommunikations-
strategien aussehen?

e Ist es sinnvoll, ggf. erst einmal eine Pi-
lotmalBnahme durchzufiihren? Welcher
Bereich konnte dafiir in Frage kommen?

e Wer koordiniert den Gesamtprozess von
der Konzeption Uber die Entwicklung
und Erprobung von MalRnahmen?

e Wie kann eine interne (und ggf. externe)
fachliche Unterstiitzung sichergestellt
werden?

Inwiefern diese Fragen eine Rolle spielen, hdngt
zum einen von der Reichweite der angedachten
GestaltungsmaRnahmen ab. Ein Seminar zur




richtigen Erndahrung bei Schichtarbeit ist sicher-
lich einfacher und schneller umzusetzen als die
Umstellung des Schichtmodells. Zum anderen
sind diese Fragen immer auch mit Blick auf die
Gegebenheiten vor Ort und auf die Betriebs-
groRe zu beantworten. GrofRere Unternehmen
haben andere Voraussetzungen und groéRere
Ressourcen als kleine und mittelstandische Be-
triebe. GrolRe Unternehmen verfiigen liber eine
ausdifferenzierte Organisation mit zahlreichen
Fachabteilungen und Stabsstellen sowie (ber
ein professionelles Personalmanagement, die
das bendtigte Fachwissen und bestimmte Gestal-
tungskompetenzen intern vorhalten. Sie verfi-
gen zudem meist lber professionelles Knowhow
im Projektmanagement. GroRBunternehmen fallt
es zudem leichter, zeitliche und personelle Res-
sourcen sowie ein Investitionsbudget fiir ein Ge-
staltungsprojekt bereitzustellen als kleinen und
mittleren Unternehmen.

Aufgrund komplexer Entscheidungsstrukturen
und Hierarchieebenen sind in GroBunterneh-
men haufig viele Fachabteilungen, Akteure und
Schnittstellen einzubeziehen, bis Entscheidun-
gen vorliegen und MaRnahmen tatsachlich um-
gesetzt werden konnen. Im Vergleich dazu ha-
ben kleine und mittelstdndische Unternehmen
weniger Spielrdume, was ihre finanziellen, per-
sonellen und zeitlichen Ressourcen betrifft. Die
Geschaftsfihrung ist meist eng in das Tagesge-
schaft eingebunden und hat wenig Zeitpuffer fir
die Realisierung von Gestaltungsvorhaben. Daflr
sind die Entscheidungswege haufig kiirzer und
Malnahmen kénnen per ,Chefentscheidung”
manchmal schneller umgesetzt werden als in
groReren Betrieben. Unabhangig von der Be-
triebsgroRe ist es fiir das Gelingen betrieblicher

----------------------------------------------------------------------------

Gestaltungsvorhaben und die Handlungsmog-
lichkeiten der Projektverantwortlichen von zen-
traler Bedeutung, dass die Geschéftsfiihrung das
Projekt mittragt und unterstitzt.

Was ist wichtig bei der Umsetzung eines
Schichtprojekts?

Die erfolgreiche Umsetzung von Malinahmen
oder Gestaltungsprojekten hangt von einer Viel-
zahl von Faktoren ab. Nicht alle erfolgskritischen
Aspekte lassen sich vorab bestimmen, und es
kdnnen gerade bei komplexeren Vorhaben ber-
raschende Barrieren im Umsetzungsprozess oder
nicht absehbare Folgen fiir die Organisation und
die Arbeitsablaufe auftauchen. Im Kapitel 5 wer-
den einige dieser Barrieren angesprochen.

Fir die betriebliche Arbeitszeitgestaltung spielen
einige Faktoren eine groRRe Rolle, die im Folgen-
den kurz dargestellt werden sollen.

Erfolgsfaktoren fiir Schichtprojekte

Unter-
stutzung
durch die
Geschéfts-
fihrung
Beteiligung
Kosten und der
Investionen Beschaftig-
ten

Erfolgs-

faktoren

Fachliche und Beriick-
methodische sichtigung der
Kompeten- Mitbe-
zen stimmung

Einbindung
operative
Fiihrungs-

krafte
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----------------------------------------------------------------------------

Unterstitzung durch die Geschaftsfiihrung

Arbeitszeitprojekte greifen mitunter tief in be-
triebliche Abldufe und in den Personaleinsatz ein.
Gegebenenfalls sind dabei Vereinbarungen mit
dem Betriebs- bzw. Personalrat zu treffen. Daher
ist insbesondere bei MaRnahmen mit groRerer
,Reichweite” die Geschaftsfiihrung frihzeitig fur
die Unterstltzung des Vorhabens zu gewinnen.
Dieser Schritt ist nicht nur formal zu verstehen,
in dem Sinne, dass eine Absichtserklarung abge-
geben oder eine Beschlussfassung herbeigefiihrt
wird, sondern die Geschaftsflihrung sollte auch
inhaltlich fiir das Projekt und seine Ziele gewon-
nen werden:

e In der Regel entscheidet die Geschafts-
fihrung Uber die Bereitstellung von fi-
nanziellen und personellen Ressourcen,
die das Projekt unter Umstdnden erst
ermoglichen.

e Der Rickhalt der Geschaftsfiihrung ist
auch deshalb wichtig, um andere be-
triebliche Akteure zu gewinnen bzw. das
Vorhaben bei Bedarf ,top-down” auch
gegen interne Widerstande durchsetzen
zu kénnen.

e Die Projektverantwortlichen werden
durch die Zustimmung der Geschafts-
fihrung in ihrem Handeln starker legiti-
miert.

Beteiligung der Beschiftigten

Jede Verdnderung von Lage, Dauer oder Ver-
teilung der Arbeitszeit ist auch ein Eingriff in
personliche und soziale Rhythmen. Gerade bei
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Schichtbeschaftigten und ihren Familien sind die
Alltagsroutinen stark auf das Schichtmodell und
seine Arbeitszeitanforderungen ausgerichtet.
Von daher ist bekannt, dass bei MalRnahmen,
die sich auf Veranderungen des bestehenden
Arbeitszeitmodells beziehen, die Beschaftigten
meist mit Vorbehalten reagieren. Deshalb ist ein
beteiligungsorientiertes Vorgehen empfehlens-
wert, um die Beschéftigten friihzeitig zu infor-
mieren und zu sensibilisieren und mogliche Vor-
behalte ausrdumen zu kénnen.

©Adobe Stock | 177413270 | LIGHTFIELD STUDIOS

Eine entsprechende Kommunikationsstrategie
zielt darauf ab, die Hintergriinde und den Anlass
des Vorhabens zu erldautern und vor allem den
Nutzen und die Vorteile fir die Beschaftigten
glaubwiirdig und nachvollziehbar darzulegen.
Durch die Sensibilisierung soll ein Bewusstsein
fiir das Thema ,,Gesund altern im Schichtbetrieb”
entwickelt und ein gilinstiges Klima fiir Verande-
rungen geschaffen werden. Dabei ist darauf zu
achten, dass bei dem Thema nicht die Alteren als
spezifische Zielgruppe adressiert werden, son-
dern die moglichen betriebs- und mitarbeiterbe-
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zogenen Folgen des Alterungsprozesses. Im Kern
geht es darum, die Botschaft zu vermitteln: ,,Ge-
sund Altern” ist ein alterslibergreifendes Thema,
das jungere und altere Schichtarbeitende glei-
chermalien betrifft.

Die Schichtarbeitsbeschéftigten missen sich rea-
listischerweise auf einen spateren Renteneintritt
und somit auch einen wesentlich langeren Ver-
bleib im Schichtdienst einstellen als noch vor we-
nigen Jahren. Dies gelingt nur, wenn Gesundheit
und Arbeitsfahigkeit Giber die gesamte Erwerbs-
dauer erhalten bleiben und die Beschaftigten
den jeweiligen Arbeits- und Schichterfordernis-
sen gerecht werden kdnnen.

PRAXISBEISPIEL

Lernstatten als Gesundheitsangebot vor Ort

Haufig beteiligen sich Schichtarbeitsbeschaf-
tigte nur unterdurchschnittlich an Malinah-
men der betrieblichen Gesundheitsforderung.
So machte STEAG die Erfahrung, dass auf
Schichtarbeitsbelastungen zugeschnittene Se-
minare mangels Teilnahmebereitschaft abge-
sagt werden mussten.

In Folge wurde die MaRnahme , Lernstatten
Gesundheit” konzipiert. Die MaRnahme wird
am Arbeitsplatz durchgefihrt und ist eine in-
nerhalb der Arbeitszeit stattfindende Pflicht-
veranstaltung fir die in Schicht beschaftigten
Mitarbeiter. Die Ergebnisse der psychischen
Gefahrdungsbeurteilung zur Arbeitszeitbelas-
tung sind Grundlage des Konzepts.

Im Rahmen der verpflichtenden Veranstaltun-
gen werden fiir jede Schichtgruppe drei Lern-
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statten in Workshop-Form mit unterschiedli-
chen Themenschwerpunkten durchgefiihrt.
Im Mittelpunkt stehen der Lebensrhythmus
in Schicht, die Schlafgestaltung und die Ernah-
rung. Die Workshops kénnen je nach Bedarf
und Moglichkeit sowohl in der Friih-, Spat-
und Nachtschicht durchgefiihrt werden.

Die Reflexion und Diskussion der eigenen Ein-
fluss- und Handlungsmaoglichkeiten stehen im
Mittelpunkt. Es handelt sich also primar um
eine verhaltensorientierte MaBRnahme, die vor
allem an der Starkung der Selbstverantwort-
lichkeit und des Gesundheitsverhaltens von
Schichtbeschaftigten ansetzt. Im Anschluss an
die Veranstaltung wird fiir jeden Mitarbeiter
eine individuelle Schlafberatung angeboten.

Der langfristige Erhalt der Arbeitsfahigkeit ist
eine Aufgabe, die gleichermaRen sowohl vom
Arbeitnehmer als auch vom Arbeitgeber anzuge-
hen ist.

Die Sensibilisierung und Aktivierung der Be-
schaftigten gelingt umso eher, je glaubwirdiger
das Unternehmen darlegen kann, dass es ernst-
haft bestrebt ist, u. a. im Rahmen des Projekts
gesundheitsforderliche Arbeits- und Schichtar-
beitsbedingungen zu schaffen.

Im Fokus der betrieblichen Aktivitditen stehen
vor allem MalBnahmen der Verhdiltnisprévention.
Diese beziehen sich auf die gesundheitsgerechte
Arbeitsgestaltung, die Ergonomie von Schicht-
modellen, auf Arbeitsorganisation und Personal-
einsatz — erganzt durch verhaltensorientierte An-
gebote zum Umgang mit den Schichtarbeitsbela-
stungen und zur Férderung der Gesundheit. Das
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Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) regelt die grund-
legenden Arbeitsschutzpflichten des Arbeitge-
bers, die Pflichten und die Rechte der Beschaftig-
ten sowie die Uberwachung des Arbeitsschutzes.
In der betrieblichen Praxis sind beide Seiten fiir
eine nachhaltige Umsetzung von ,,gesundem Ar-
beiten” angesprochen.

Die Einbindung und Beteiligung der Beschaftig-
ten kdnnen auf unterschiedliche Weise erfolgen,
u. a. stellvertretend durch Betriebsrat/Personal-
rat oder in Form von Befragungen, Arbeitskrei-
sen oder Mitarbeiter-Workshops.

WEITERE INFOS & TOOLS

Workshop ,,Zukunftsfahige Schichtarbeit”

Im Anhang findet sich eine Praxishilfe zur
Durchfihrung eines Workshops mit Schicht-
beschéftigten. Dieses Format kann sowohl zur
Sensibilisierung wie auch zur Entwicklung von
Handlungsansatzen im Betrieb genutzt wer-
den.

Bei der EinfUhrung eines neuen Schichtsystems
oder eines neuen Schichtplans kénnen den
Schichtbeschaftigten zum Beispiel mehrere Va-
rianten zur Auswahl gestellt werden. Die Akzep-
tanz kann auch dadurch geférdert werden, dass
eine Erprobungsphase mit der Option zur Rick-
kehr zum bisherigen Schichtmodell vereinbart
wird.

Mitbestimmung bertlicksichtigen!

In Arbeitszeitfragen hat der Betriebsrat weitre-
chende Mitbestimmungsrechte. Hinsichtlich der
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zeitlichen Lage der Arbeitszeit sind im Betriebs-
verfassungsgesetz die Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrats in § 87 Abs. 1 Nr. 2 geregelt. Die-
se beziehen sich auf

e die Bestimmung der Wochentage, an de-
nen gearbeitet wird,

e die Entscheidung, an wie vielen Tagen in
der Woche gearbeitet wird,

e die Festlegung von Anfang und Ende der
taglichen Arbeitszeit,

e die Bestimmung der Dauer der taglichen
Arbeitszeit,

e die Festlegung der Dauer und Lage der
Pausen.

Die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
bringen die Interessen der Arbeitnehmer in Be-
zug auf ihre Freizeitgestaltung zur Geltung. Dar-
Uber hinaus sind Arbeitnehmer durch Schichtar-
beit gesundheitlichen Belastungen ausgesetzt,
weswegen dem Betriebsrat die Aufgabe obliegt,
auf eine ergonomische Schichtplanung hinzuwir-
ken, die gesundheitliche Beeintrdachtigungen bei
den Beschéftigten moglichst vermeidet oder mi-
nimiert.

Der Betriebsrat spielt aber nicht nur im Zusam-
menhang mit seinen Mitbestimmungsrechten
eine wichtige Rolle bei der Konzeption von MaR-
nahmen zur Schichtarbeitsgestaltung, sondern
auch als Promotor fiir gute Losungen. Insofern ist
es neben der Zustimmungspflicht des Betriebs-/
Personalrats bei Arbeitszeitveranderungen wich-
tig, die betriebliche Interessenvertretung frih-
zeitig fur die MalRnahmengestaltung zu gewin-
nen und sie moglichst umfassend schon in die
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Planungsprozesse einzubeziehen. Denn gerade
die Zusammenarbeit von Management, Projekt-
akteuren und Betriebs-/Personalrat ist flr eine
erfolgreiche Umsetzung von MaBBnahmen wich-
tig. Dabei kdnnen Betriebsrite die Interessen
und Arbeitserfahrungen der Belegschaft in die
Gestaltungsansatze einbringen und so dazu bei-
tragen, dass die Losungen bedarfsgerecht ausfal-
len und bei den Beschaftigten Akzeptanz finden.
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Unterstlitzung durch operative Flihrungskrafte

Die Erfahrungen in vielen betrieblichen Projek-
ten zeigen, dass es fir die praktische Umsetzung
von Bedeutung ist, die operativen Fiihrungskraf-
te friihzeitig einzubeziehen. Sie sind diejenigen,
die im Alltag den Betrieb ,,am Laufen” halten und
fir die Prozesse und die Ergebnisqualitdt ver-
antwortlich sind. Zudem organisieren sie in der
Regel den Personaleinsatz in Arbeitsteams oder
Abteilungen. Die Flhrungskrafte ,vor Ort“ mus-
sen Uberdies ihre Mitarbeiter flr die Beteiligung
an etwaigen Malnahmen freistellen und ent-
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sprechenden Ersatz organisieren. Nicht zuletzt
pragen sie durch ihr personliches Vorbild oder
durch ausgesprochene und unausgesprochene
Signale die informelle ,Arbeitszeitkultur” im Un-
ternehmen. Nur wenn die Flihrungskrafte in der
Linienorganisation von einem Vorhaben oder ei-
ner MaRnahme Uberzeugt werden kdnnen, wer-
den die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihres
Teams tatsachlich von den MaRBnahmen profitie-
ren bzw. diese nutzen kénnen.

Fachliche und methodische Kompetenzen

Flr die Umsetzung von MaBnahmen zur gesund-
heitsforderlichen Arbeits- und Schichtarbeitsge-
staltung sind fachliche und methodische Kompe-
tenzen erforderlich. Sie betreffen auf der fachli-
chen Seite z. B. die Kenntnis der arbeitswissen-
schaftlichen Empfehlungen und von Modellen
guter Umsetzung. Impulse und Ideen zur Gestal-
tung liefern zahlreiche Handlungsempfehlungen,
Checklisten und Good-Practice-Sammlungen,
die auf der Internetplattform der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit kostenlos abgerufen werden
kénnen (www.inga.de). Auf der methodischen
Seite sind Kompetenzen in der Durchfiihrung von
Projekten, Abstimmungs- und Beteiligungspro-
zessen gefragt. Die Fachkrafte fiir Arbeits- und
Gesundheitsschutz im Unternehmen wiederum
haben das Knowhow tber Verfahren, mit denen
objektive Belastungen und Gefdahrdungen am
Arbeitsplatz erkannt und durch ergonomische
Gestaltung minimiert werden konnen. Es kann
dabei sinnvoll sein, die jeweiligen Akteure aus
den Fachabteilungen in einer Projektgruppe zu-
sammenzufiihren.
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Kosten und Investitionen

Von der Komplexitat, Dauer und Reichweite der
einzelnen MaBnahmen hangen naturgemall die
anfallenden Kosten und die ggf. nétigen Investi-
tionen ab. Bei der Abschatzung der Handlungs-
moglichkeiten sollten daher die Kosten (insbe-
sondere auch die Personal- und Zeitkosten) und
eventuelle Investitionsbedarfe in den Blick ge-
nommen werden. Eine friihzeitige Absicherung
bei der Geschaftsfiihrung, dass die MaRnahmen
auch finanziert bzw. welche Kostenstellen damit
belastet werden, ist sinnvoll, damit ein Projekt
nicht nach einer vielleicht aufwandigen Konzep-
tionsphase an fehlenden finanziellen und perso-
nellen Ressourcen fir die Umsetzung scheitert.

© Fotolia | 40610547 | Schlierner
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3. Wo stehen wir? Eine gute Analyse ist die
Grundlage betrieblichen Handelns

Unternehmen, die ein Projekt mit dem Ziel star-
ten, die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der in
Schicht Beschaftigten zu fordern und zu erhalten,
sind gut beraten, zundchst einmal die betrieb-
liche Ausgangssituation genau zu analysieren.
Eine fundierte Analyse ist die Grundlage dafiir,
dass betriebsspezifische Problemstellungen und
Handlungserfordernisse im Zusammenhang mit
Schichtarbeit erkannt, thematisiert und reflektiert
werden kénnen. Die aufbereiteten Analysebefun-
de kdnnen gezielt zur Sensibilisierung und Aufkla-
rung von Fuhrungskraften und Beschaftigten ge-
nutzt werden, um eine innerbetriebliche Offent-
lichkeit herzustellen und ein Problembewusstsein
zu erzeugen. Darlber hinaus dienen sie auch als
eine Argumentationshilfe, um das Projekt inner-
betrieblich und im leitenden Management legiti-
mieren zu kdnnen.

Die Rahmen- und Arbeitsbedingungen sowie die
Arbeitszeitgestaltung im Schichtbetrieb variieren
nicht nur zwischen Unternehmen, sondern unter-
scheiden sich oftmals auch von Arbeitsbereich zu
Arbeitsbereich innerhalb eines Unternehmens.
Demzufolge differieren auch die Problemlagen
und Gestaltungserfordernisse in dem einzelnen
Schichtbetrieb.

Die Vorgehensweisen und die Wahl der Instru-
mente sind bei der IST-Analyse nicht vorgegeben.
Vielmehr empfiehlt sich ein pragmatisches Vorge-
hen analog zur BetriebsgroRe und zum Erkenntni-
sinteresse, das weder die Organisation noch das

Projekt tGberfordert, aber dennoch ausreichende
Informationen liefert, um anhand konkreter Pro-
blemstellungen geeignete MaRnahmen planen zu
kénnen.

Fir die IST-Analyse kdnnen zum einen betriebli-
che Datenbestande und Kennzahlen (mess- und
quantifizierbar) genutzt werden. Zum anderen ist
die Beschaftigtenperspektive zu berlicksichtigen,
bspw. in Form einer Mitarbeiterbefragung. Die-
se Methodenkombination hat den Vorteil, dass
sowohl subjektive Bewertungen zur eigenen Ar-
beitssituation als auch objektive Arbeitsbedingun-
gen (Anforderungen, Belastungen, Ressourcen) in
der IST-Analyse bericksichtigt werden kénnen.

GroBere Unternehmen nutzen fir ihre Personal-
arbeit und Personalplanung meist ein Personal-
controlling, das regelmaRig wesentliche Kenn-
zahlen zur Personalstruktur erfasst, die auch fir
die IST-Analyse herangezogen werden konnen.
Dafir eigenen sich u. a. Kennzahlen zum Perso-
nalbestand, zur Beschéftigten- und Altersstruk-
tur, zur Fluktuation, zum Krankenstand oder zur
Betriebszugehorigkeit. Die Personalwirtschaft
wiederum ist der Bereich der Personalabteilung,
in der samtliche (personenbezogenen) Daten aus
der Arbeitszeiterfassung zusammenlaufen, die
zur Gehalts- bzw. Verdienstabrechnung bendotigt
werden. Erfasst werden bspw. Uberstunden, zu-
schlagspflichtige Nacht-/Sonntagsarbeit, Urlaubs-
tage, Krankentage, Freizeitausgleich tber Arbeits-
zeitkonto etc. Die Personalwirtschaft ist daher
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haufig die einzige Stelle im Unternehmen, die
tatsichlich einen umfassenden Uberblick zu den
jeweils praktizierten Arbeitszeit- und Schichtmo-
dellen in den verschiedenen Arbeitsbereichen
hat.

Der kombinierte Einsatz verschiedener Metho-
den wie bspw. Mitarbeiterbefragung, Alters-/
Personalstrukturanalyse, Fehlzeitenanalyse, Ge-
fahrdungsbeurteilung, Arbeitszeit-/Schichtplan-
analyse, eignet sich vor allem fiir groRere Unter-
nehmen, die eine tiefergehende und differenzier-
te Auswertung fur unterschiedliche Arbeitsberei-
che, Beschaftigtengruppen und Schichtsysteme
bendtigen.

Fir kleinere Unternehmen bieten sich Analyse-
Workshops an, die jeweils separat an Beschaf-
tigte und/oder an Fihrungskrafte adressieren,
damit konkrete Handlungsbedarfe identifiziert
werden kénnen.

Im Rahmen der IST-Analyse erfolgt im Kern
ein Abgleich von Personalstruktur (Alters-/
Beschaftigtenstruktur, Qualifikation, Gesund-
heit) und betrieblichen Arbeits- und Leistungsan-
forderungen (Ressourcen und Belastungen) mit
dem jeweils praktizierten Schichtsystem. Im Fol-
genden werden geeignete Analyse-Instrumente
sowie betriebliche Kennziffern fir diese drei Di-
mensionen — Personal, Arbeitskontexte, Arbeits-
zeit — genauer beschrieben.

Analyse des Schichtarbeitssystems

Schichtarbeit, insbesondere Nachtarbeit, birgt
Gesundheitsrisiken und erschwert eine sozi-
ale Teilhabe. Schichtarbeit hat allerdings viele
Facetten und wird in zahllosen Varianten von
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Schichtplanen realisiert. Nicht jeder Schichtplan
orientiert sich an den gesicherten arbeitswissen-
schaftlichen Empfehlungen.

Deshalb ist es sinnvoll, im ersten Schritt das prak-
tizierte Schichtsystem bzw. den Schichtplan auf
Optimierungspotenziale und ergonomische Ge-
staltungserfordernisse hin zu untersuchen. Ge-
prift wird zunachst, ob der Schichtplan mit den
gesetzlichen bzw. tariflichen Regelungen Uber-
einstimmt:

Die Arbeitszeit der Nacht- und Schichtar-
beitnehmer ist nach den gesicherten arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnissen (iber die
menschengerechte Gestaltung der Arbeit fest-
zulegen (§6 Abs. 1 ArbZG)

Die gesetzlichen Regelungen zur Arbeitszeit ori-
entieren auf den Gesundheitsschutz der Beschaf-
tigten, insbesondere beim Einsatz in Schicht- und
Nachtarbeit (§ 6 Abs. 1 — 6 ArbZG). Bedeutsam
fir die Gestaltung der tatsachlichen Arbeitszeit
sind jedoch auch Tarifvertrage und Betriebsver-
einbarungen, die in Abweichung zum Arbeits-
zeitgesetz andere Regelungen festlegen kénnen.
Dies betrifft u. a. die Verlangerung der taglichen
Arbeitszeit, Dauer und Verteilung der Pausen, die
Verkirzung der Ruhezeit und die Festlegung des
Ausgleichszeitraums fiir Sonn- und Feiertagsar-
beit.

Durch den Abgleich des Schichtplans mit den gel-
tenden gesetzlichen bzw. tariflichen Regelungen
wird erkennbar, ob Anpassungsbedarfe beste-
hen, u. a. bezliglich der

e taglichen Pausen,
e taglichen und wochentlichen (Hochst-)
Arbeitszeit,



3. WO STEHEN WIR? EINE GUTE ANALYSE IST DIE GRUNDLAGE BETRIEBLICHEN HANDELNS

e 15 arbeitsfreien Sonntage im Jahr,
e Ruhezeiten zwischen den Schichten.

Im zweiten Schritt wird tGberprift, inwieweit der
praktizierte Schichtplan den arbeitswissenschaft-
lichen Gestaltungsempfehlungen entspricht, die
wiederum auf gesicherten arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnissen beruhen.

Wissenschaftliche Empfelungen zur
Schichtplangestaltung

‘ Wesentliche Gestaltungsanforderungen

Die Zahl der aufeinander folgenden Nachtschichten sollte
maoglichst gering sein (max. drei Nachtschichten).

Dauernachtschicht sollte vermieden werden.

Nach einer Nachtschichtphase sollte eine moglichst lange
Ruhephase folgen (moglichst 48 Stunden).

Vorwdrtswechsel als Rotationsrichtung (Friih, Spat, Nacht).

Geblockte Wochenendzeiten sind besser als einzelne freie
Tage an Wochenenden.

Moglichst nicht mehr als fiinf hintereinanderliegende
Arbeitstage.

Einzelne Arbeitstage sollten vermieden werden,
mindestens 2 zusammenhadngende Arbeitstage.

Die Dauer einer Schicht sollte acht Stunden taglich nicht
Uberschreiten.

Uberlange tagliche Arbeitszeiten sollten vermieden werden
(z. B. 12-Stundenschichten).

Die Wochenarbeitszeiten sollten nicht zu stark voneinander
abweichen.

Die Frithschicht sollte nicht zu friih beginnen (Empfehlung
ab 6 Uhr).
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Der Schichtplan und die darin festgelegte Schichtdauer
sollten die Art der Tatigkeit bzw. die Arbeitsschwere
berticksichtigen.

Der Schichtplan sollte vorhersehbar und tGberschaubar, die
Schichtabfolge regelmaRig sein.

Quelle: Deutsche Gesellschaft flr Arbeitsmedizin und
Umweltmedizin e. V. (2006); Beermann (2004), eigene
Zusammenstellung.

Zur Uberpriifung stehen im Internet auch kosten-
lose Checklisten der Initiative Neue Qualitat der
Arbeit (www.inga.de) zur Verfligung. Sie bieten
einen raschen Uberblick iber die Stirken und
Schwachen des jeweiligen Schichtplans und ge-
ben Hinweise auf Optimierungsbedarfe.
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Generell ist zu beachten, dass es keinen opti-
malen Schichtplan gibt. Jeder Schichtplan hat
Vor- und Nachteile. Allerdings gibt es ungiinsti-
ge Schichtplane mit hohen arbeitszeitbezogenen
Belastungen (bspw. durch lange Schichtfolgen)
sowie ,ergonomische’ Schichtplane, die sozial
und gesundheitlich vertraglicher fiir die Beschaf-
tigten sind.
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Oftmals entspricht ein bereits vor Jahren einge-
fUhrter Schichtplan nicht mehr den heutigen be-
trieblichen Flexibilitdtserfordernissen oder den
Arbeitszeitwiinschen der Beschéftigten. Bei der
Prifung seiner ,Passung’ sind drei — durchaus
konfligierende — Aspekte zu beriicksichtigen:

e Moglichkeit einer flexiblen Anpassung
der Betriebszeiten an Auslastung und
Auftragslage;

e Kundenservice (Erreichbarkeit, Termin-
treue, Just-in-Time-Lieferung);

e Waunsch der Beschaftigten nach flexiblen
Arbeitszeiten (Vereinbarkeit Familie und
Beruf, Work-Life-Balance).

GUT ZU WISSEN

Ein Schichtplan beruht immer auf einem
Kompromiss, in dem unterschiedliche Inter-
essen, gesetzliche und tarifliche Anforderun-
gen, arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse,
betriebliche Bedarfe, Kundenerfordernisse
und individuelle Bedurfnisse in eine Balance
gebracht werden missen.

Fehlzeitenanalyse

Statistiken der Krankenkassen zu krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten in der Wirtschaft verweisen
darauf, dass das Fehlzeitengeschehen von Fak-
toren wie BetriebsgroRe, Beschaftigtenstruktur
und Branche beeinflusst wird. Neben Alter, Ge-
schlecht und Qualifikation hat die Art der Tatig-
keit ebenfalls erheblichen Einfluss auf das Aus-
mal der krankheitsbedingten Fehlzeiten. Eine
betriebsbezogene Analyse des Fehlzeitengesche-
hens nach Alter, Beschaftigtengruppe und Tatig-
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keitsbereich wird deshalb in der Regel zu ver-
gleichbaren Ergebnissen kommen wie die Kran-
kenkassenstatistiken. Zu erwarten sind folgende
Trends im Krankheitsgeschehen:

e Anstieg der krankheitsbedingten Fehlta-
ge mit zunehmendem Alter;

e hohere Krankenstande bei den gewerbli-
chen Mitarbeitern;

e hohere Krankenstande in Tatigkeitsberei-
chen mit kérperlichen Tatigkeiten und/
oder langjdhriger Exposition durch psy-
chische und physische Belastungen.

Wichtige Aufschlisse (ber (arbeitszeit-)bezoge-
ne Belastungen und Risiken geben betriebliche
Fehlzeitenanalysen, die neben dem Alter auch
das jeweilige Arbeitszeitmodell beriicksichtigen.

Bei Beschaftigten im Schichtdienst und bei jenen
mit Normalarbeitszeit sind im Diagramm deutli-
che Abweichungen im Krankheitsgeschehen zu
beobachten. Das Praxisbeispiel zeigt, dass die
im Schichtdienst eingesetzten Mitarbeiter tber
alle Altersgruppen hinweg deutlich mehr krank-
heitsbedingte Fehltage aufweisen als Mitarbei-
ter, die nicht im Schichtdienst eingesetzt sind.
Zwar steigen die AU-Tage bei allen Beschaftigten
mit zunehmendem Alter an, allerdings erfolgt
dieser Anstieg je nach Arbeitszeitmodell auf un-
terschiedlichem Niveau. Selbst in hoherem Alter
ist die Zahl der AU-Tage von Mitarbeitern ohne
Schicht geringer als bei jungen Schichtarbeitern.
So verdeutlicht das Beispieldiagramm exempla-
risch, dass das Erkrankungsrisiko bei Schicht-
arbeitenden im Vergleich zu Beschaftigten mit
Regelarbeitszeit im Erwerbsverlauf Gberpropor-
tional ansteigt. Bei Betrachtung des Fehlzeiten-
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geschehens bei den 50- bis 64-Jahrigen zeigt
sich beispielsweise, dass die Schichtarbeitsbe-
schaftigten im Durchschnitt rund ein Drittel mehr
Krankheitstage aufweisen als jene, die keinen
Schichtdienst leisten.

Bei der Fehlzeitenanalyse sollten auch unter-
schiedliche Schichtsysteme im Unternehmen ge-
nauer in den Blick genommen werden. Deutliche
Abweichungen in den Fehlzeiten eines Schicht-
bereichs konnen ein Indikator dafiir sein, dass
das dort praktizierte Schichtmodell mit héheren
arbeitszeitbezogenen Belastungen und Gesund-
heitsrisiken einhergeht.

Instrument zur Messung der Arbeitsfahigkeit
(Work Ability Index)

Die Arbeitsfahigkeit ist die Summe von Fakto-
ren, die einen Menschen in die Lage versetzt,
eine ihm gestellte Arbeitsaufgabe erfolgreich zu
bewaltigen (Tempel/llmarinen 2013). Zwei Kom-
ponenten beeinflussen im Wesentlichen die Ar-
beitsfahigkeit:

e Individuelles Arbeitsvermogen (Qualifi-
kation, Gesundheit, Motivation);

e die Arbeit (Arbeitsanforderung/-inhalt,
Arbeitsorganisation, Flihrung, arbeitsbe-
zogene Belastungen und Ressourcen).

Durchschnittliche AU-Tage im Unternehmen nach Alter und Arbeitszeitmodell
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AU-Tage
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16-24 25-29 30-34 35-39 40-44
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Altersgruppe
mm Gesamtbelegschaft =Mitarbeiter im Schichtdienst e==Mitarbeiter ohne Schichtdienst

Quelle: Mittelstandisches Industrieunternehmen, eigene Berechnungen
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Flr Beschaftigte ist eine gute Arbeitsfahigkeit die
Voraussetzung fir die Teilhabe am Arbeitsleben
und fur subjektives Wohlbefinden. Ein Unterneh-
men wiederum bendtigt motivierte und gesunde
Mitarbeiter, um produktiv und leistungsfahig zu
sein.

Mit Hilfe des Work Ability Index (WAI) lasst sich
die individuelle Arbeits-(bewaltigungs-)fahigkeit
der Beschaftigten messen und damit auch frih-
zeitig erkennen, ob sich die Arbeitsfahigkeit in
langjdhrigem Schichteinsatz verandert. Hierflr
wird ein Fragebogen eingesetzt, den die Beschaf-
tigten beantworten und welcher Fragen zur in-
dividuellen Krankengeschichte sowie zur Selbst-
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einschatzung der Leistungsfahigkeit enthalt. Die
Antworten werden zu einem Punkteindex ver-
dichtet.

Im Hinblick auf betriebliche Gestaltungserfor-
dernisse kénnen anhand der ermittelten Durch-
schnittswerte flr bestimmte Beschéftigten- und
Altersgruppen problematische Arbeits- und Ta-
tigkeitsbereiche friihzeitig identifiziert und pra-
ventive MaRnahmen zum Erhaltung der Arbeits-
fahigkeit eingeleitet werden. Der WAI ist mehr
als ein Diagnose-Instrument, er kann auch durch
einen Vorher-/Nachher-Abgleich der Indexwerte
zur Uberpriifung der Wirksamkeit von MaRnah-
men genutzt werden.

Wirkungskorridor bei praventiven MaRRnahmen - limarinen-Richenhagen-Kurven

Quelle: Richenhagen (2011)
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Die Ilmarinen-Richenhagen-Kurven zeigen an-
hand von Ergebnissen aus der WAI-Forschung,
dass nur eine Kombination von verhdltnis- und
verhaltensorientierten MalRnahmen zur langer-
fristigen Steigerung der Arbeitsfahigkeit beitragt.
Unterbleiben derartige MaRnahmen jedoch,
sinkt die Arbeitsfahigkeit im Durchschnitt im Er-
werbsverlauf deutlich.

WEITERE INFOS & TOOLS

Mehr Informationen zum WAI sowie den
Fragebogen finden Sie im Internet unter

www.arbeitsfaehig.com/de/

Gefahrdungsbeurteilung

Im Rahmen der Gefahrdungsbeurteilung werden
neben physischen und psychischen Belastungen
am Arbeitsplatz auch arbeitszeitbezogene Be-
lastungen erfasst und dokumentiert. Diese Do-
kumentation liefert nitzliche Hinweise bei der
Identifizierung von Handlungs- und Gestaltungs-
bedarfen im jeweiligen Schichtbetrieb.

WEITERE INFOS & TOOLS

Weitergehende Informationen zur Vorgehens-
weise bei der Durchfiihrung einer Gefdhr-
dungsbeurteilung sowie Muster-Gefahrdungs-
beurteilungen fur bestimmte Branchen finden
Sie im Internet auf den Portalen der Berufsge-
nossenschaften sowie unter

www.gefaehrdungsbeurteilung.de

----------------------------------------------------------------------------

Mitarbeiterbefragung

Ein beteiligungsorientiertes Vorgehen bei der
Entwicklung von Gestaltungs- und Handlungs-
ansatzen hat den Vorteil, dass die Adressaten
friihzeitig informiert und einbezogen werden
kdnnen. Einschatzungen und Bewertungen zur
Arbeits-und Belastungssituation, zur (subjekti-
ven) Gesundheit und Befindlichkeit, zu Arbeits-
zufriedenheit sowie zur Schichtakzeptanz und
Schichtplangestaltung kénnen mit verschiede-
nen Methoden erhoben werden.

Die Methodenwabhl sollte auf die Betriebsgrolle
und auf die verfligbaren Ressourcen abgestimmt
sein. Fir kleinere Unternehmen bieten sich be-
teiligungsorientierte Formate wie Gesundheits-
Workshops bzw. Gesundheitszirkel an, um ar-
beitsbezogene Belastungen und gesundheitliche
Risiken zu ermitteln.

© Fotolia | 59071891 | VRD
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In groBeren Unternehmen werden vorrangig
standardisierte Fragebogen fiir Mitarbeiterbe-
fragungen eingesetzt, zunehmend in Form einer
Onlinebefragung. Eine Auswertung nach Arbeits-
und Tatigkeitsbereichen sowie nach Schichtsyste-
men gibt Hinweise auf konkrete Interventionsbe-
darfe. So kdnnen bspw. mogliche Zusammenhan-
ge zwischen arbeitsbezogenen Belastungen, so-
zialer Unterstitzung und Schichtmodell ermittelt
werden.

Teilbefunde zusammenfiihren

Die Ergebnisse aus der Fehlzeitenanalyse, aus
betrieblichen Kennzahlensystemen, aus der
Mitarbeiterbefragung, der Gefdhrdungsbeurtei-
lung und der Arbeitszeitanalyse werden zusam-
mengeflihrt und systematisch aufbereitet. Diese
Befunde bilden die Planungsgrundlage fir das
weitere Vorgehen im Unternehmen. In der Re-
gel geben die Befunde bereits Hinweise auf be-
stimmte Abteilungen oder Arbeitsbereiche, die
aufgrund deutlicher statistischer Abweichungen
prioritdare Handlungsbedarfe aufweisen.
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4. Wie starten wir? Geeignete Handlungsansatze
identifizieren - passformige Konzepte realisieren

Fiir die Gestaltung guter und gesundheitsfor-
derlicher Arbeitsbedingungen im Schichtbetrieb
kénnen unterschiedliche Handlungsansatze und
Konzepte zielfihrend sein. Bei der Auswahl der
Handlungsfelder sind in Bezug auf das prakti-
zierte Schichtsystem die spezifischen Rahmen-
bedingungen und Anforderungen der jeweiligen
Arbeitsbereiche und Tatigkeitsfelder ebenso in
den Blick zu nehmen wie die arbeitsbezogenen
Belastungen und Ressourcen.

Insbesondere sind die jeweiligen Problemstel-
lungen zu beriicksichtigen, die deutlich variieren
kdnnen, je nachdem, ob es sich eher um Berei-
che mit Uberwiegend geistiger Arbeit (bspw.
Uberwachungs- oder Kontrolltatigkeiten) oder
eher um korperlich-manuelle Tatigkeitsberei-
che (bspw. in Fertigung, Montage, Warenlager,
Kranken-/Altenpflege) handelt. Unterschiedliche
Vorgehensweisen und Schwerpunktsetzungen
sind oftmals auch in geschlechtersegmentierten
Tatigkeitsbereichen geboten.

Grundsatzlich sind immer zwei Gestaltungsebe-
nen zu berlcksichtigen:

e Arbeitsebene: Strukturen, Arbeitsbedin-
gungen, Anforderungen und Belastun-
gen (verhaltnisorientiert);

e Individuum: Arbeits-/Gesundheitsver-
halten, Belastungsbiografie, Qualifika-
tion, Arbeitseinsatz (verhaltensorien-
tiert).

Ganzheitliche Handlungskonzepte, die sowohl
verhaltnis- als auch verhaltensbezogene Ansatze
gleichermaRen beriicksichtigen, entfalten nach-
haltigere Wirkung. Mit Blick auf den Gesunder-
halt von Schichtarbeitenden kommen sowohl
praventive Mallnahmen als auch integrative
Malnahmen in Betracht.

Prdventive MafSnahmen orientieren auf den Er-
halt und die Entwicklung der Arbeitsfahigkeit
Uber den gesamten Erwerbsverlauf (alternsge-
recht).

Integrative Mafinahmen zielen auf einen Ar-
beitseinsatz Alterer, der ihrem individuellen Lei-
stungsvermogen entspricht oder auf die Wieder-
herstellung ihrer Arbeitsfahigkeit ausgerichtet ist
(altersgerecht).

Handlungsfelder

Im Folgenden werden mogliche Handlungs- und
Gestaltungsfelder mit beispielhaften Konzepten
und Ansatzpunkten zur Gestaltung guter Schicht-
arbeitsbedingungen beschrieben.




Handlungsfelder der Schichtarbeitsgestaltung

Schicht-
modell

Fiihrung
Unter-
nehmens-
kultur

Arbeits-
platz-
gestaltung

Gute

Schichtarbeit
Gesund- Vereinbar-

heits- keit Beruf
forderung und Familie

Arbeits- Personal-
organisation einsatz

Handlungsfeld Schichtmodelle

Schichtarbeit hat viele Facetten und wird in zahl-
losen Varianten von Schichtplanen realisiert. Sie
wird in Abgrenzung zur Normalarbeitszeit oder
Regelarbeitszeit meist definiert als Arbeitsform
mit wechselnder Arbeitszeitlage. Derselbe Ar-
beitsplatz wird von unterschiedlichen Personen
zu verschiedenen Tageszeiten und ggf. Nachtzei-
ten besetzt, um lange Betriebs- oder Dienstzeiten
abdecken zu kdnnen. Das Schichtsystem ermog-
licht somit eine Entkoppelung der reguldren Ar-
beitszeit der Beschéftigten von der langeren oder

durchgehenden Betriebs- bzw. Dienstzeit.

Schichtarbeit weicht sowohl in der Lage, in der
Verteilung und in der Dauer der Arbeitszeit von
der Normalarbeitszeit ab. Es gibt Branchen
mit einem Versorgungsauftrag (medizinische
Versorgung, Pflegebranche, Stromerzeugung,
Sicherheit etc.), die diese Leistung rund um
die Uhr an 365 Tagen im Jahr sicherstellen und
in ihrem Schichtsystem berticksichtigen mis-
sen. Auch in der Dienstleistungsbranche gibt
es inzwischen einen Trend hin zu einem Rund-
um-die Uhr-Service (bspw. Call Center). In der
Industrie wiederum sind je nach Auftragslage
alle Varianten von Diskonti-, Teilkonti- bis hin
zu Vollkontisystemen zu finden. Bei der Aus-
gestaltung der Schichtarbeit ist zudem danach
zu unterscheiden, ob Beschaftigte regelmaRig
oder haufig Nachtarbeit oder Wochenendar-
beit leisten missen.

Begrifflich werden Schichtpldane anhand der
jeweiligen Betriebszeit, die sie abdecken, un-
terschieden — und zwar nach diskontinuierli-
chen, teilkontinuierlichen und vollkontinuier-
lichen Systemen:

Schichtplan Betriebszeit

diskontinuierlich Mo — Fr (Sa)
ohne Nachtarbeit

teilkontinuierlich Mo — Fr (Sa)
mit Nachtarbeit

vollkontinuierlich Mo - So,
rund um die Uhr
durchlaufend
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Viele Schichtarbeitssysteme entsprechen nicht
den gebotenen Gestaltungserfordernissen, die
auf den gesicherten arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnissen beruhen (Langhoff et al. 2019).
Konkrete Ansatzpunkte zur ergonomischen Ge-
staltung der Arbeitszeit im Schichtbetrieb bzw.
zur Optimierung des Schichtplans ergeben sich
aus der IST-Analyse.

WEITERE INFOS & TOOLS

Das Softwareprogramm BASS, das kosten-
frei von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) herausgegeben
wird, kann lhren Betrieb dabei unterstiitzen,
Arbeitszeitsysteme im Schichtbetrieb zu ge-
stalten. Das Programm beriicksichtigt neben
gesetzlichen und tariflichen Regelungen auch
die arbeitswissenschaftlichen Gestaltungs-
empfehlungen sowie Belastungsfaktoren und
betriebliche Erfordernisse.

www.baua.de

Haufig ist im regularen Schichtdurchlauf die Ar-
beitszeit durch einen festen Schichtplan vorge-
geben, so dass individuelle Arbeitszeitwiinsche
bezlglich der Lage der Arbeitszeit nicht bzw. le-
diglich in Ausnahmefallen beriicksichtigt werden
kénnen. Jedoch bestehen gerade hier Ansatz-
punkte, die Beschaftigten lber beteiligungsori-
entierte Modelle in die Schichtplanung einzube-
ziehen.

Handlungsfeld Arbeitsplatzgestaltung

Dieses Handlungsfeld umfasst den klassischen
Ansatz des betrieblichen Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes sowie die ergonomische Gestal-
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tung von Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung. Ziel
ist es, die Belastungen des arbeitenden Men-
schen unter Einsatz technischer, medizinischer,
psychologischer sowie sozialer und 6kologischer
Erkenntnisse so gering wie moglich zu halten und
damit die Arbeitsbedingungen zu optimieren. Da
Schicht- und vor allem Nachtarbeit zudem hau-
fig mit hoheren korperlichen und psychischen
Belastungen einhergeht, sind MaRRnahmen zur
ergonomischen Gestaltung und zur Reduzierung
arbeitsbedingter Belastungen besonders zielfiih-
rend, um die Arbeitsfahigkeit der Schichtarbei-
tenden zu erhalten. Die Gefahrdungsanalyse, die
neben korperlichen und psychischen Belastun-
gen auch arbeitszeitbezogene Belastungen er-
fasst, sollte deshalb bei der Festlegung von MaR-
nahmen herangezogen werden.

PRAXISBEISPIEL

Erstellung eines Hilfsmittelkatasters

Pflegekrafte sind durch Heben und Tragen
erheblich korperlich belastet. Fiir Hebe-, Be-
wegungs- und Transferaufgaben stehen hau-
fig technische Hilfsmittel zur Verfligung, die
jedoch unterschiedlich stark genutzt werden.
Dabei kdnnen durch den Einsatz von Hilfsmit-
teln die Arbeitsbelastungen erheblich redu-
ziert werden.

Um die arbeitsplatz- und organisationsbezo-
genen Voraussetzungen fiir den Einsatz von
technischen Hilfsmitteln bei den SHG-Kliniken
Volklingen zu prifen und eine Transparenz
zu den verfligbaren Pflegehilfsmittel Uber
alle Stationen hinweg herzustellen, wurde
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im Rahmen des GuSagO-Projektes durch die
Fachkraft fiir Arbeitssicherheit erstmals ein
Kataster der auf den Stationen vorhandenen
Pflegehilfsmittel erstellt. Diese Liste wurde
den Stationsleitungen vorgestellt mit dem
Ziel, sie fur die Nutzungsmoglichkeiten und
eventuelle weitere Bedarfe an Pflegehilfsmit-
teln zu sensibilisieren.

Handlungsfeld Vereinbarkeit von Beruf
und Familie

Schichtarbeit erschwert die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie und beschrankt soziale Teilhabe-
moglichkeiten. Das Sozial- und Familienleben
verlduft zumeist kontrar zu den Arbeitszeiten.
Eine wachsende Zahl von Erwerbstatigen lber-
nimmt zudem Verantwortung fir die Betreuung
und Versorgung von pflegebedirftigen Angeho-
rigen, wodurch besondere, auch zeitliche Ver-
pflichtungen entstehen. Neben dem biologisch
verschobenen Tagesablauf sind fiir viele Schicht-
beschéftigte die Vereinbarkeitsproblematiken
belastend, da das soziale Leben unter der Arbeit
in Schichtdienst besonderen Herausforderungen
unterliegt.

© Adobe Stock | 61266384 | Marco2811
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PRAXISBEISPIEL

Gesundheitswochenende fiir Schichtarbeiter

Die subjektive Einstellung zur Schichtarbeit
wird meist auch durch das familidre und sozi-
ale Umfeld beeinflusst. Wenn die Familie bzw.
die Partnerin oder der Partner den Schicht-
rhythmus und die damit einhergehenden Ver-
einbarkeitsprobleme akzeptiert, hat das in der
Regel positive Auswirkungen auf die Bereit-
schaft, Schichtarbeit zu leisten. Umgekehrt re-
sultieren viele psychosoziale Belastungen bei
Schichtarbeitenden aus Spannungen und Kon-
flikten im privaten und familiaren Umfeld, weil
dieses wenig Verstandnis fur die wechselnden
und atypischen Arbeitszeiten aufbringt. Dieser
soziale Stress kann die Arbeitszufriedenheit
beeintrachtigen und ggf. auch den Wunsch
nach einem Ausstieg aus dem Schichtbetrieb
verstarken.

EJOT hat ein Modul konzipiert, das auf typi-
sche Vereinbarkeitsprobleme von Beruf und
Familie bei Schichtarbeitenden zugeschnitten
ist. Dabei werden Strategien vermittelt, wie
Spannungen und Konflikte im privaten Umfeld
minimiert werden und wie alltagliche Routi-
nen zu einer besseren Balance von Beruf und
Privatleben beitragen kénnen. Das Besonde-
re an dieser MalRnahme ist, dass die Partne-
rinnen und Partner der Schichtbeschaftigten
ebenfalls teilnehmen kénnen.

Das Modul wird in das bereits erfolgreiche

Format ,,Gesundheitswochenende” integriert

und um weitere Module erganzt, die speziell

auf die Bedirfnisse von Schichtbeschéftigten
zugeschnitten sind.
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Angebote flexibler Arbeitszeiten (z. B. Mitwir-
kungsmoglichkeiten, Arbeitszeitlage, Unterstut-
zungsangebote) zur Vereinbarkeit von Familie
und Beruf sind daher fir die Gestaltung eines op-
timierten Schichtplans besonders relevant. Gera-
de wenn neue Schichtplane eingefiihrt werden,
ist immer haufiger eine Kompatibilitat zwischen
Beruf und Familie erwiinscht.

Andererseits bietet sich flr den Schichtbeschaf-
tigten oftmals eine zum Partner erganzende Zeit
far familiare Aktivitdten oder Kinderbetreuung,
insbesondere bei der Nutzung von Teilzeitmodel-
len. Das Handlungsfeld ,Vereinbarkeit von Beruf
und Familie” er6ffnet demnach vielfdltige Ansat-
ze.

Schichtarbeitende wiinschen sich haufig flexib-
lere Arbeitszeiten, damit sie Beruf und Familie
besser miteinander in Einklang bringen oder eine
ausgewogenere Balance zwischen Arbeits- und
Privatleben herstellen kdnnen.

Es ist durchaus auch im Schichtbetrieb moglich,
Arbeitszeitmodelle mit flexibleren Arbeitszeiten
zu entwickeln, die dem Bedurfnis der Beschaf-
tigten nach groRerer Zeitsouveranitat entgegen-
kommen. Dazu einige Beispiele:

e Arbeitszeitkonto: Durch Entnahme kon-
nen zusatzliche freie Tage in Anspruch
genommen werden;

e \Verkirzung der Jahresarbeitszeit: Da-
durch kann die Anzahl der Schichten re-
duziert werden;

e Partizipative Schichtplanung: Mitsprache
bei der Lage der eigenen Schichten, der
Lage freier Tage etc.;
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e \Versetzte Schichten: Arbeitsbeginn und
-ende jeder Schicht ist zeitversetzt (bspw.
um 1 Stunde), ein Teil der Schichtgruppe
beginnt zum frihen, der zweite Teil zum
spaten Schichtbeginn;

e Individualisierte Schichtpldane nach per-
sonlichen Bedarfen oder chronobiologi-
schen Dispositionen;

e Gleitzeit und flexible Schichtlibergaben:
Definition eines Zeitkorridors fiir flexib-
len Arbeitsbeginn und Arbeitsende;

e Jobsharing: Zwei Beschaftigte teilen sich
einen Arbeitsplatz und Ubernehmen
wechselweise eine komplette Schichtfol-
ge oder teilen sich die Arbeitszeit inner-
halb einer Schichtfolge.

Handlungsfeld Personaleinsatz

Zwischen der praktizierten Personaleinsatzpo-
litik im Unternehmen und der Arbeitsfahigkeit
der Beschaftigten bestehen Zusammenhange.
Die Arbeitsfahigkeit vermindert sich nicht auf-
grund des Alters, sondern infolge von Gesund-
heits-, Qualifikations- und Motivationsrisiken.
Bei Beschaftigten, die bspw. liber lange Jahre die
gleiche (Routine-)Tatigkeit ausiiben, einseitigen
Belastungen ausgesetzt sind oder keine lernfor-
derlichen Anreize erhalten, steigt das Risiko, dass
sie mit zunehmender Verweildauer nicht mehr
flexibel eingesetzt werden kénnen, was ihren zu-
kiinftigen Arbeitseinsatz und damit ihre Arbeits-
fahigkeit in Frage stellt.

Eine vorausschauende Personaleinsatzplanung,
die sich auf die Gestaltung des Erwerbsverlaufs
der Schichtarbeitenden richtet, tragt wesentlich
zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit bei. Gestaltungs-
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moglichkeiten ergeben sich durch systematische
Tatigkeits- und Aufgabenwechsel, durch Rotati-
onskonzepte und Versetzungen bis hin zur Bildung
von Springerpools oder Vertretungskonzepten bei
Personalausfillen. Diese Konzepte orientieren ent-
weder starker auf Belastungswechsel oder eher auf
einen Kompetenz- und Qualifikationsaufbau. Eine
hohere Einsatzflexibilitat hat einen doppelten Nut-
zen. Das Unternehmen verfligt Giber Mitarbeiter, die
vielseitig einsetzbar sind. Der Beschaftigte wieder-
um verbessert seine Arbeitsfahigkeit und schitzt
sich damit auch vor einem Arbeitsplatzverlust.
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Allerdings kdnnen Personaleinsatzkonzepte zur Ver-
besserung der Einsatzflexibilitdt vor allem in einem
Schichtbetrieb auch auf Vorbehalte stoffen — nicht
nur bei der jeweiligen Fiihrungskraft, sondern meist
auch bei den Beschaftigten selbst. So sind langjah-
rig stabile Arbeitsteams fiir viele Beschéftigte eine
wichtige soziale Ressource. Die Bindung an die eng-
sten Kolleginnen und Kollegen reduziert aber auch
die Bereitschaft flr einen schichtgruppenibergrei-
fenden Arbeitseinsatz. Bei der Planung der Schicht-
besetzung ist zudem zu beachten, dass alle erforder-
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lichen Qualifikationen im Schichtteam vorhanden
sein mussen.

Personalpolitische Konzepte, die individuelle Mal3-
nahmen beinhalten, bedirfen einer besonders
sorgfaltigen Planung, weil sie haufig kollektivver-
tragliche Regelungen oder tarifliche Entgeltsysteme
beriihren. Bei Schichtarbeitenden ist deshalb genau
zu klaren, ob bspw. ein veranderter Arbeitseinsatz,
ein Tatigkeitswechsel oder ein breiterer Aufgaben-
zuschnitt Auswirkungen auf die Eingruppierung
oder auf Schicht- und Erschwerniszulagen hat. Eine
Schlechterstellung ist haufig durch Tarifvertrage be-
grenzt.

Um die Beschaftigungsfahigkeit von Schichtar-
beitsbeschaftigten dauerhaft zu erhalten, die mit
vielschichtigen gesundheitlichen, betrieblichen,
sozialen und personlichen Aspekten einhergeht,
ist zudem die Identifizierung und Bereitstellung
,altersgerechter” Arbeitspldatze sowie die Schaf-
fung alternativer Einsatzfelder (z. B. aulRerhalb des
Nachtdienstes) sinnvoll. Dabei kann es sich im Rah-
men von Personaleinsatzkonzepten zum einen um
den Einsatz in einem anderen als dem bisher ange-
stammten Arbeitsbereich handeln (z. B. ein Wech-
sel von einem vollkontinuierlichen Pflegebereich
in einen Funktionsbereich mit Tagschicht in Klini-
ken). Zum anderen kdnnen bei der Einsatzplanung
von Personen chronobiologische Gesichtspunkte,
d. h. die dem inneren Rhythmus entsprechenden
Schichtfolgen, berticksichtigt werden.
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PRAXISBEISPIEL

Lerche-Eule-Modell

Bereits im Jahr 2016 wurde bei ArcelorMittal
Bremen das Projekt , Lerche und Eule“ erprobt.
Dieses Konzept bericksichtigt bei der Perso-
naleinsatzplanung die chronobiologischen Be-
dirfnisse der ,Lerchen” (Frihtypen) und der
,Eulen” (Spattypen). Das Lerche-Eule-Modell
ermoglicht es, die Belastungen wahrend der
Schichtarbeit zu verringern, indem die Ler-
chen die Friih- und Spatschichten Uberneh-
men und die Eulen die Spat- und Nachtschich-
ten. Zwei Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Schichtmannschaften hatten im Rahmen des
Pilotprojekts auf freiwilliger Basis ihre Frih-
und Nachtschichten getauscht und wurden fur
ein Jahr vom leitenden Werksarzt begleitet. In
den Folgejahren sind weitere solcher Tandems
hinzugekommen. Das Konzept dient vor allem
auch als eine Option, um Mitarbeitern mit
Nachtarbeitsbeschrankungen den Verbleib
am Arbeitsplatz zu ermdglichen. Die Personal-
manager fir die verschiedenen Bereiche der
Produktion wurden sensibilisiert, dieses Inst-
rument aktiv zu nutzen, um Fachkrafte mit Ein-
satzbeschrankungen langer in der Produktion
halten zu kénnen.

Handlungsfeld , Arbeitsorganisation”

Arbeiten im Dreischichtsystem ist oftmals nicht
vermeidbar, vielfach erzwingen eine Rund-um-
die-Uhr-Versorgung (Kliniken, Stromerzeugung)
oder technologische Erfordernisse (Stahlerzeu-
gung) einen Dauerbetrieb. In vielen anderen
Branchen und Tatigkeitsbereichen misste nicht
zwingend in der Nacht oder am Wochenende
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gearbeitet werden. Durch arbeitsorganisatori-
sche Veranderungen, durch Optimierung von Ar-
beitsprozessen oder durch die Verlagerung bzw.
Blndelung von bestimmten Tatigkeiten in die
Friih- und Spatschicht ist es oftmals moglich, die
Arbeitsanforderungen in der Nachtschicht mit
einer ausgediinnten Personaldecke zu erfillen.
Solche MaRBnahmen fiihren zu einer splirbaren
Entlastung der Beschaftigten, weil sie insgesamt
seltener Nachtschichtarbeit leisten missen.

Handlungsfeld Gesundheitsférderung

Das Risiko gesundheitlicher und psychischer Er-
krankungen steigt mit zunehmendem Alter im
Schichtdienst. Dennoch ist Schichtarbeit fur dlte-
re Arbeitnehmer gesetzlich nicht geregelt, d. h.
es gibt keine Altersgrenze, was den Einsatz in
Schichtarbeit betrifft. Arbeitnehmer im Schicht-
dienst kdnnen ab dem 50. Lebensjahr jahrlich
statt im Dreijahresrhythmus eine arbeitsmedizi-
nische Untersuchung (ArbmedVV) in Anspruch
nehmen.
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Mitarbeiter im Nachtdienst kénnen laut & 6
Abs. 4 ArbZG unter bestimmten Voraussetzungen
verlangen, auf einen Tagarbeitsplatz umgesetzt
zu werden. Dies gilt sowohl bei einer attestier-
ten Nachtschichtuntauglichkeit als auch bei
Verpflichtungen zur Kinderbetreuung oder bei
der Versorgung eines schwerpflegebedirftigen
Angehorigen, sofern keine weiteren Haushalts-
angehorigen zur Verfligung stehen — und sofern
der Freistellung keine dringenden betrieblichen
Erfordernisse entgegenstehen.

PRAXISBEISPIEL
Konzept von , Entlastungsschichten”

Um alteren langjahrigen Schichtbeschaftigten
die Moglichkeit anzubieten, teilweise oder
ganz aus der Nachtarbeit auszusteigen, wurde
bei ArcelorMittal Bremen das Konzept der Ent-
Lastungsschichten entwickelt. Dabei kénnen
Mitarbeiter, die sich besonders durch Nacht-
arbeit belastet sehen, die Zahl ihrer Nacht-
schichten reduzieren. Sie reduzieren dazu ihre
Arbeitszeit oder Gbernehmen Friih- und Spat-
schichten in anderen Schichtgruppen. Um die
entfallenden Nachtschichten zu kompensieren,
ist die Einflihrung von arbeitswissenschaftlich
begleiteten, befristeten Dauernachtschichten
auf freiwilliger Basis geplant.

Angedacht ist, die Beschaftigten in Dauer-
nachtschicht mit reduzierter durchschnittli-
cher Wochenarbeitszeit einzusetzen, fir die
ein Teillohnausgleich gewahrt wird. Den (vor-
nehmlich, aber nicht ausschlieBlich) alteren
Mitarbeitern wird so ermoglicht, aus einem
Dreischichtsystem in ein Zweischichtsystem
mit reduzierter oder ggf. ganz ohne Nachtar-
beit zu wechseln.
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Das Betriebliche  Gesundheitsmanagement
(BGM) beinhaltet drei Saulen: Arbeits-/Gesund-
heitsschutz, Betriebliches Eingliederungsma-
nagement (BEM) und Gesundheitsforderung. Fir
den Arbeitgeber verpflichtend sind der Arbeits-
und Gesundheitsschutz sowie BEM. Angebote
zur Gesundheitsférderung sind freiwillig. Flir den
Gesunderhalt im Schichtbetrieb ist es sinnvoll,
Handlungsansatze in allen drei Sdulen zu entwik-
keln bzw. diese eng miteinander zu verzahnen,
um die groRte Wirkung zu erzielen.

PRAXISBEISPIEL

Generationenorientiertes betriebliches
Gesundheitsmanagement

Bei den SHG-Kliniken wurde die Erfahrung ge-
macht, dass die Beschiftigten verschiedener
Alterskohorten zum Teil sehr unterschiedlich
mit Arbeitsanforderungen und Belastungen
umgehen, aber auch die Angebote zur Ge-
sundheitsforderung primar nur von bestimm-
ten Altersgruppen nachgefragt werden. Vor
diesem Hintergrund wurden die Aktivitdten
der Gesundheitsforderung generationenori-
entiert ausgerichtet:

e |n Kooperation mit Kostentragern und ex-
ternen Dienstleistern wurde in diesem Zu-
sammenhang eine (Pilot-)Workshopreihe
mit Krankenpflegeschiilern zur Achtsam-
keit und Resilienz in Bezug auf Schichtar-
beit, zur Herzgesundheit und zur korper-
lichen und geistigen Fitness durchgefiihrt.
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sundheit bzw. Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten
selbst bewusst sind. Sie muss zudem in die Lage
versetzt werden, mogliche Belastungen — auch
im Zusammenhang mit Schichtarbeit — zu erken-
nen und praventiv zu handeln. Durch spezielle
Trainings und SchulungsmaBnahmen, bspw. zum
Thema ,,Gesund fiihren”, kdnnen Fihrungskrafte
auf diese Rollenanforderungen vorbereitet sowie
in der Friherkennung von Befindlichkeitsstérun-
gen und in der Handhabung praventiver Instru-
mente des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
Handlungsfeld Fithrung und geschult werden.

Unternehmenskultur

e Eine Gesundheitswerkstatt wurde fiir zwei
bettenfihrende Stationen mit dem Ziel
durchgefiihrt, mit den Beschaftigten in Pi-
lotstationen Arbeitsbedingungen, -prozes-
se und -interaktionen zu analysieren und
Verbesserungsvorschldge zu diskutieren.
Die verschiedenen Bedarfe und Praferen-
zen jlngerer und alterer Teammitglieder
wurden dabei herausgearbeitet.

Zu den wichtigsten Ressourcen der Arbeit geho-
ren ein gutes Arbeitsklima, ein kollegiales Verhalt-
nis, eine wertschatzende Kultur und ein beteili-
gungsorientierter, unterstitzender Flihrungsstil.
Diese sozialen Ressourcen fordern Motivation,
Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft.
Wissenschaftliche Studien belegen zudem, dass
das Fiihrungsverhalten Einfluss auf den Kranken-
stand und die subjektive Befindlichkeit hat. Auch
bei Schichtarbeitenden resultieren psychosoziale
Belastungen oftmals aus Stérungen in den sozi-
alen Beziehungen am Arbeitsplatz.

Flihrungskrdafte nehmen — bewusst oder un-
bewusst — eine Schllsselrolle im betrieblichen
Gesundheitsgeschehen ein. Sie liben zudem eine
Vorbildfunktion aus, sowohl durch ihr eigenes © Adobe Stock | 235367950 | REDPIXEL
Gesundheitsverhalten als auch durch die Moti-
vierung der Beschaftigten, betriebliche Gesund-
heitsangebote in Anspruch zu nehmen bzw. durch
die Aufforderung, die Arbeit gesundheitsgerecht
auszufiihren. Eine Flihrungskraft kann diese Rolle
als Vorbild und Coach jedoch nur dann ausfillen,
wenn ihr die Zusammenhange zwischen gesund-
heitsorientiertem Fihrungsverhalten und Ge-
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Zielkonflikte und Widerspriiche bei der Gestal-
tung von Schichtarbeit

Es gibt viele gute Griinde, MalRnahmen zu ent-
wickeln, die die Gesundheit und Arbeitsfahig-
keit der Schichtbeschaftigten fordern und erhal-
ten. Viele betriebliche Praktiker, sei es aus dem
Personalmanagement, seien es Verantwortliche
des Gesundheitsmanagements oder betriebliche
Interessenvertreter, machen allerdings die Erfah-
rung, dass Arbeitszeitgestaltung, selbst wenn sie
Erleichterungen fir die Beschaftigten bringen
oder wichtige arbeitswissenschaftliche Emp-
fehlungen umsetzen will, ein schwieriges Hand-
lungsfeld ist.

Zum einen ist jede Umstellung von Schichtplanen
oder -besetzungen ein Eingriff in die gewohnten
Alltagsroutinen der jeweiligen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Auf diese Routinen —auch wenn
sie einem belastenden Arbeitszeitmodell fol-
gen — sind alle Aktivitaten des taglichen Lebens
eingestellt, von der Fahrgemeinschaft Uber die
Kinderbetreuung bis hin zu gemeinsamen Mahl-
zeiten in der Familie. Schon allein deshalb l6sen
Initiativen zur Optimierung von Schichtmodellen
wenig Begeisterung aus, nicht selten fiihren Vor-
behalte und Widerstande der Beschaftigten zu
Problemen, mit denen sich die Verantwortlichen
im Betrieb auseinandersetzen missen.

Zum anderen sind aber auch Gestaltungsanséatze
fir einzelne Personen oder bestimmte beson-
ders belastete Gruppen haufig von Zielkonflikten

gepragt:

e Umverteilung von Belastungen: Ein wich-
tiger Gestaltungsansatz zielt auf die Frage,
wie langjahrig Schichtbeschaftige so entla-
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stet werden konnen, dass Gesundheit und
Arbeitsfahigkeit bis zum Erreichen des Ren-
teneintritts erhalten werden kdnnen. Vor
allem die Reduzierung der Nachtarbeit, gele-
gentlich auch der mitunter ebenfalls als Be-
lastung empfundenen Frihschichten stehen
dabei im Vordergrund. Zur Reduzierung der
Nachtarbeit fiir vulnerable und langjahrig
belastete Beschaftigte missen allerdings fast
zwangslaufig leistungsfahigere, meist jliinge-
re Krafte starker zur Nachtarbeit herangezo-
gen werden. Dem gewl{inschten Entlastungs-
effekt fur die eine Gruppe stehen mit der
vermehrten Nachtarbeit arbeitsmedizinisch
kritisch diskutierte Belastungen fiir die ande-
re Gruppe gegeniber.

Individualisierung von Schichtmodellen: Ein
weiterer Ansatz versucht der Tatsache Rech-
nung zu tragen, dass je nach Chronotyp die
,innere Uhr“ der Menschen individuell unter-
schiedlich tickt. An diese Betrachtungsweise
knipfen betriebliche Gestaltungsmodelle
an, die zum Beispiel , Lerchen” und , Eulen”
nach ihren Dispositionen in individualisier-
ten Schichtmodellen einsetzen. Im Ergeb-
nis konnen dabei langere Frihschicht- oder
Nachtschichtblocke fir einzelne Schicht-
beschaftigte entstehen als in den arbeits-
wissenschaftlich empfohlenen kurzzyklisch
rollierenden Modellen. Skeptiker verweisen
darauf, dass mit solchen individualisierten
Modellen Dauernachtschicht ,,durch die Hin-
tertlir” eingefiuhrt wirde. Individualisierte
Schichtmodelle und gesicherte arbeitswis-
senschaftliche Empfehlungen kénnen hier in
ein Spannungsverhaltnis geraten.
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Arbeitszeitflexibilitdt versus Einsatzflexibili-
tat: Eine flexiblere Organisation der Schicht-
arbeit hangt unmittelbar mit der organisato-
rischen und individuellen Einsatzflexibilitat
zusammen. So ist die Erstellung von Schicht-
planen, die individuelle Dispositionen be-
ricksichtigen (z. B. ,Lerche-Eule“-Modelle),
oder auch der schlichte Tausch von Schichten
in durchrollierenden festen Schichtgruppen
nur dann moglich, wenn die Beschaftigten
wechselnd in verschiedenen Arbeitsteams
eingesetzt werden. Dazu missen die betref-
fenden Personen einerseits bereit sein, an-
dererseits missen ihre Qualifikationen und
Kompetenzen fir einen entsprechenden
Tausch auch jeweils passen. Die Spielrdume
fir neue Schichtarbeitsstrategien werden
enger, je komplexer die Zusammensetzung
unterschiedlicher Qualifikationen ist, die in
der realen Besetzung einer Abteilung oder
einer technischen Anlage gegeben sein

muss. Doch auch aus Beschéftigtenperspek-
tive ist die Erhohung der Einsatzflexibilitat
voraussetzungsvoll: Sie missen dazu bereit
sein, in wechselnden Teamkonstellationen
und unter Umstanden auch an verschie-
denen Arbeitspldatzen tatig zu sein. Damit
werden eingespielte Routinen, Ablaufe und
kollegiale Arbeitsteilungen in Frage gestellt
oder sie muissen neu erarbeitet werden.
Dies bietet zwar die Chance von Kompe-
tenzgewinnen, doch muss daflr der Verlust
der sozialen Bindekraft fester Teams und die
mitunter anstrengende Notwendigkeit, sich
auf die Zusammenarbeit mit einer deutlich
grofReren Zahl an Kolleginnen und Kollegen
einzulassen, in Kauf genommen werden. In
der Praxis bestehen an dieser Stelle haufig
groBe Barrieren innerhalb der Belegschaf-
ten, sich auf eine erhohte Einsatzflexibilitat
einzulassen. Nicht selten scheitern ambitio-
nierte Projekte zur Anpassung der Schicht-
arbeit an genau dieser Frage. Arbeitszeitfle-
xibilitat und Einsatzflexibilitat verhalten sich
wie kommunizierende Rohren: Eine Seite
kann nur reduziert werden, wenn die an-
dere Seite vergroBert wird. Das heil3t, neue
Ansatze in der Schichtgestaltung sind haufig
mit einem umfassenderen ,,Change-Prozess”
im Unternehmen verbunden, wenn sie nicht
auf Einzelfall- oder Insellésungen beschrankt
bleiben wollen.

Selbststeuerung der Schichtarbeit: Beteili-
gungsorientierte oder selbstgesteuerte Mo-
delle der Schichtplanerstellung gelten als ein
wichtiger Ansatz, psychosoziale Belastungen
zu reduzieren und den Bedirfnissen der
Menschen nach mehr Zeitsouveranitat und
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verbesserter Vereinbarkeit von Beruf und
privatem Leben entgegenzukommen. Doch
trotz der Chancen sind auch diese Modelle
voraussetzungsvoll in der Umsetzung und
nicht immer widerspruchsfrei: Welche Per-
sonen kdnnen sich im Aushandlungsprozess
um die Schichtfolgen mit ihren individuel-
len Interessen durchsetzen? Wann miissen
FOhrungskrafte in den Abstimmungsprozess
eingreifen? Inwiefern gibt es innerhalb von
Arbeitsteams ,,Gewinner”, die ihre Arbeits-
zeitlage optimieren kénnen, und auch ,Ver-
lierer”, die individuell unglinstigere Arbeits-
zeitbedingungen in Kauf nehmen miussen?
In der Regel ist die Planung der Schichtbe-
setzung mit einem erhoéhten Abstimmungs-
aufwand fir alle Beteiligten, vor allem aber
fir die jeweiligen Vorgesetzten verbunden.
Zudem sollte ein Augenmerk darauf ge-
legt werden, dass die realen Ergebnisse der
selbstgesteuerten Planung auch konform mit
dem Arbeitszeitgesetz und den arbeitswis-
senschaftlichen Empfehlungen gehen.

In der Praxis der Schichtarbeitsgestaltung sind
von Widerspriichen und Zielkonflikten freie L6-
sungen nur selten zu erreichen. Entlastungen be-
stimmter Gruppen fihren in der Regel zu Mehr-
belastungen anderer. Erweiterte Partizipations-
moglichkeiten und die Bericksichtigung indivi-
dueller Dispositionen beim Schichteinsatz ziehen
haufig einen gesteigerten Koordinationsaufwand
nach sich und kénnen Ergebnisse produzieren,
die im Einzelfall arbeitsmedizinisch diskussi-
onswdurdig ausfallen. Insofern bedarf es immer
einer Ausbalancierung von Interessen und der
Bildung von Kompromissen zwischen den Belan-
gen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, den
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betrieblichen Rahmenbedingungen und arbeits-
wissenschaftlichen Kriterien zur ergonomischen
Schichtgestaltung.

Was ist bei der MaRnahmenplanung zu beach-
ten?

Fir die konkrete Planung und Entwicklung von
MaRnahmen erweist es sich als hilfreich, zunachst
ein Grobkonzept als Handlungsrahmen aufzustel-
len. Das Grobkonzept entspricht in etwa einem
Fahrplan und legt die weiteren Vorgehensweisen
fest, bspw. wie, wann, wo und mit welchen Mit-
teln, Akteuren und Gestaltungsansatzen das Pro-
jektziel erreicht werden soll. Ausgangspunkt der
Uberlegungen sind vor allem ,kritische’ Befunde
der IST-Analyse, die auf einen eher dringlichen
Handlungsbedarf hinweisen und bei der Mak-
nahmengestaltung prioritdr angegangen werden
sollten.
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Bei der MaRnahmenplanung ist zu beachten,
dass jede Intervention Folgewirkungen hat bzw.
an bestimmte Voraussetzungen gebunden ist.
Neue Personaleinsatzkonzepte im Schichtbetrieb
sind oft nur im Zusammenhang mit Qualifizie-
rungs- und WeiterbildungsmaRnahmen zu reali-
sieren. Anderungen in der Arbeitszeitgestaltung
haben Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation
und die Personalsteuerung. Ein neues Schicht-
modell hat oftmals Auswirkungen auf die bisheri-
gen Arbeitszeiten und damit auch auf das Entgelt
(bspw. Wochenend-/Nachtzuschlage). Mogliche
organisationale oder individuelle Auswirkungen
sind deshalb bei jeder geplanten MaRnahme
sorgfaltig zu prufen.

Der Kosten- und Investitionsaufwand steht in ei-
nem engen Verhaltnis zu Komplexitat, Dauer und
Umfang einer MalRnahme. Eine realistische Kal-
kulation tragt dazu bei, dass die Umsetzung bzw.
Erprobung gesichert werden kann. Durch einen
Beschluss der Geschaftsflihrung konnen mogli-
che Konflikte um die Ubernahme anfallender Ko-
sten bereits im Vorfeld minimiert werden. Eine
frihzeitige Klarung zur Festlegung der jeweiligen
Kostenstellen empfiehlt sich ebenfalls.

In jedem Fall ist es fiir die Projektverantwortli-
chen ratsam, den gesamten Gestaltungs- und
Umsetzungsprozess kontinuierlich zu begleiten.
Durch Prozessbegleitung bzw. Monitoring kon-
nen mogliche Fehlverlaufe, Umsetzungshirden
oder konzeptionelle Anpassungsbedarfe friihzei-
tig erkannt und behoben werden. Dadurch erge-
ben sich auch qualitatssichernde Effekte.

Die MalBnahmenplanung kann auf einem betei-
ligungsorientierten Dialogprozess (z. B. durch
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eine Steuerungsgruppe) beruhen, bei dem die
Projektverantwortlichen mit den umsetzungsre-
levanten Akteursgruppen konkrete Vorgehens-
und Verfahrensweisen vereinbaren und Verant-
wortliche fiir den spateren Umsetzungsprozess
in den Pilotbereichen benennen.

Unternehmen kdnnen auch externe Unterstit-
zungsangebote in Anspruch nehmen und da-
durch Kosten und Aufwand minimieren. Zur be-
trieblichen Gesundheitsforderung gibt es zahlrei-
che (und kostenlose) Unterstlitzungs- und Pra-
ventionsangebote. Krankenkassen und Berufsge-
nossenschaften/Unfallkassen halten ein breites
Angebot zur betrieblichen Gesundheitsforde-
rung (z. B. Checkups, Riickenparcours oder Ar-
beitsplatzprogramme, Stresstrainings, Gesund-
heitsseminare, Flihrungskrafteschulungen ,Ge-
sunde Mitarbeiterfihrung”, Gesundheitstage)
bereit. Die Deutsche Rentenversicherung bietet
mit ihrem Firmenservice ebenfalls Unterstiitzung
bei der betrieblichen Umsetzung von BEM, BGM
sowie eine Beratung der Arbeitgeber, Betriebs-/
Personalrate und Betriebs-/Werksarzte an.

Erprobung und Optimierung von Mallnhahmen

Bevor eine neue Malnahme im gesamten Un-
ternehmen eingeflihrt wird, empfiehlt sich eine
Pilotierung in einem Interventionsbereich. Da-
durch kénnen nicht intendierte Effekte und nicht
absehbare Risiken begrenzt werden, auch unter
betriebswirtschaftlichen Aspekten. Gerade kom-
plexere MaRnahmen, die auf die Optimierung
oder Veranderung von Arbeitsorganisation, Ar-
beitsprozessen und -ablaufen zielen, haben zu-
nachst einmal destabilisierende Wirkung und
kdnnen hohe Kosten durch EinbuRen der Pro-
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duktivitat, Auftragsverzogerungen etc. nach sich
ziehen.

Fir die Erprobungsphase sollten ein oder wenige
Pilotbereich(e) sorgfiltig ausgewahlt werden. Zu
beachten ist etwa, dass der Betrieb trotz Erpro-
bung bestimmter MaRnahmen aufrechterhalten
werden muss. Die Unterstlitzung des Projekts
durch die flr den Bereich verantwortlichen Fiih-
rungskrafte sollte durch friihzeitige Einbindung
gewdhrleistet sein. Ebenso wichtig ist es, dass
der Pilotbereich einigermafen stabil im ,Nor-
malbetrieb” laufen kann und nicht durch weitere
Projekte oder Umstrukturierungen belastet ist.

© Adobe Stock | 41150788 | cirquedesprit

Wadhrend der Umsetzung kdnnen sich die ein-
zelnen Phasen im Veranderungsprozess Uliber-
schneiden. So werden manche Konzepte und
MafRnahmen erprobt, wahrend andere sich noch
im Planungsstadium befinden. Eine Priorisierung
von MalBnahmen vorzunehmen, ist zielfihrend,
wobei zunachst schnell umsetzbare MaRnahmen
mit geringem Planungs- und Entwicklungsauf-
wand eingefiihrt und gleichzeitig unternehmen-
sintern kommuniziert werden sollten.
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Mit der MaBnahme demonstriert das Unterneh-
men anschaulich, dass es Verbesserungen vor-
nimmt. Die Pilotierungs- und Erprobungsphase
dient zudem dazu, wichtige Hinweise und Er-
kenntnisse zur , Passformigkeit” der MaRnahme,
zum Optimierungs- und Anpassungsbedarf sowie
zu moglichen Gestaltungshemmnissen oder Ak-
zeptanzproblemen zu eruieren.

Am Ende der Pilotierungs- und Erprobungspha-
se werden die einzelnen MaRnahmen Uberprift
und hinsichtlich ihrer Wirkungen und Wirk-
samkeit bewertet. Diese Uberpriifung dient als
Entscheidungsgrundlage, ob die erprobten Maf-
nahmen und Konzepte weitergefiihrt und in den
Regelbetrieb ibernommen werden.
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5. Was haben wir erreicht?
Monitoring und Erfolgstberprifung

WEITERE INFOS & TOOLS
Ein gutes Monitoring der Prozesse und eine Er-

folgstiberpriifung sind wichtige Schritte bei der
Feststellung, wo das Unternehmen nach der Um-
setzung von MaRRnahmen steht, ob die eingesetz-
ten Ressourcen zum Ziel gefiihrt haben und in
welchen Punkten noch weiterer Handlungs- und
Optimierungsbedarf besteht. Sofern Malinah-
men zur Schichtarbeitsgestaltung und Gesund-
heitsférderung in ein systematisches betrieb-
liches Gesundheitsmanagement eingebunden

Die INQA-Broschiire

»Gesunde Mitarbeiter — Gesunde Unterneh-
men” ist eine Handlungshilfe fiir die Umset-
zung eines betrieblichen Gesundheitsma-
nagements, die sich an dieser Prozesslogik
orientiert. Sie unterstitzt mit vielen Praxisbei-
spielen die Durchfiihrung der einzelnen Pro-
zessschritte.

sind, ist eine Uberpriifung und Kommunikation mmvs
der Erfolge Teil des Managementkreislaufs: bl
Prozesszyklus im (Gesundheits-)Management Gesunde Mitarbeiter -

gesundes Unternehmen

Eine Handlungshilfe fir das
Betriebliche Gesundheitsmanagement

GESUNDHEIT

Analyse
Erfolgs- Planun
tiberprifung g
Inter-
vention

www.inga.de/DE/Angebote/Publikationen/
psyga-gesunde-mitarbeiter-gesundes-unter-
nehmen.html
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Betrachtungsweisen und Kriterien der Erfolgs-
tiberpriifung

Fiir die Uberpriifung der Ergebnisse und Effekte
von betrieblichen GestaltungsmaBnahmen kon-
nen zwei unterschiedliche Betrachtungsweisen
zugrunde gelegt werden, die jeweils sich ergan-
zende Informationen und Erkenntnisse liefern.
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Zunachst ist etwa danach zu fragen, was uber-
haupt umgesetzt wurde und wie die Umsetzungs-
erfahrungen waren. Folgende Fragen stehen da-
bei im Mittelpunkt: Wie wurden das Projekt bzw.
die MaRRnahme von den beteiligten Akteuren
akzeptiert und unterstiitzt? Was waren erfolgs-
kritische Faktoren bei der Umsetzung? War der
Ressourceneinsatz (Zeit, Finanzen) fur die erfolg-
reiche Umsetzung der MalRnahme angemessen?
Gab es unvorhersehbare Entwicklungen fiir das
Projekt? Diese Fragen sollten bereits im Prozess
der MaRnahmenrealisierung regelmaRig lber-
prift und ggf. nachsteuernde Schritte unternom-
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men werden. Insofern kommt dieser Betrach-
tungsweise bereits wahrend der Umsetzung eine
qualitatssichernde Funktion zu.

Darliber hinaus sollte im Rahmen der Erfolgs-
Uberprifung eine Bilanzierung der MaRnahmen
vorgenommen werden, welche sich auf folgende
Kriterien bezieht:

e Grad der Zielerreichung;

e Ausstrahlungsfahigkeit und Breitenwir-
kung im Unternehmen;

e Nicht absehbare Effekte des Prozesses
oder der durchgefiihrten MaBnahmen,;

e Verstetigung des Projekts;

e Schlussfolgerungen fiur zukiinftige Pro-
jekte und MalRnahmen.

Diese Betrachtungsweise ist Voraussetzung fir
die Gesamtbewertung des Erfolgs und kann eine
wichtige Legitimations- und Argumentationshilfe
darstellen, um einen unternehmensweiten Roll-
out von MaBnahmen voranzutreiben.

Wie die Erfolgsiiberpriifung umsetzen?

Bei einer Uberpriifung von GestaltungsmaR-
nahmen ist es sinnvoll, verschiedene Methoden
miteinander zu kombinieren und dabei sowohl
,harte”, also messbare Daten, als auch die Ein-
schatzungen von Fihrungskraften und Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern einzubeziehen.

Vor der eigentlichen Uberpriifung sind die Ziele
einer Mallnahme noch einmal zu rekapitulieren
und in Gberprifbare GroRen umzuwandeln. Dar-
aus kénnen konkrete Fragestellungen fir die Er-
folgstiberpriifung abgeleitet werden, z. B.:
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e Wie viele Schichtbeschaftigte wurden
mit einem Seminar zur Erndhrungs- und
Schlafgestaltung erreicht?

e Inwiefern konnte ein Schichtmodell an
die ergonomischen Empfehlungen ange-
passt werden?

e Welche Schritte wurden durchgefiihrt,
um leistungsgewandelte Schichtbeschaf-
tigte in ihrem angestammten produk-
tiven Bereich zu halten? Wie viele Be-
schaftigte konnten davon profitieren?

Diese beispielhaften Fragen beziehen sich immer
auf die konkrete MaRnahme und ihre Umset-
zung. Bedeutsamer fiir das Unternehmen sind al-
lerdings die Wirkungen fiir die Beschaftigten und
die Effizienz (Kosten-Nutzen-Relation) der MaRk-
nahmen. Zum Teil lassen sich Wirkungen tber
Kennziffern und einen Vorher-/Nachher-Abgleich
abbilden, die auch fur einen Vergleich von Inter-
ventionsbereichen und anderen betrieblichen
Abteilungen herangezogen werden kdnnen.

Die meisten der hier angefiihrten Daten liegen
dem Betrieb als Personaldaten bzw. als Kennzif-
fern vor. Sie kdnnen mit den im Rahmen der be-
trieblichen IST-Analyse bereits erhobenen Daten
als Vorher-Nachher-Abgleich betrachtet werden.
Dabei ist zu berlicksichtigen, dass eine Reihe von
Effekten sich erst mittel- und langfristig nach-
weisen lassen. Ebenso sind manche Wirkungen
nur schwer quantifizierbar, dennoch aber wich-
tig fir das Unternehmen, z. B. Verdanderungen
in der Motivation und Leistungsbereitschaft,
Verhaltensanderungen im Umgang mit der
Schichtarbeit oder gesundheitliches Wohlbefin-
den und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten.
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Indikatoren fiir eine Uberpriifung der Wirkung
von MaBBRnahmen

Erfolgsindikator Kennziffer

v' Teilnehmerzahlen
v' Teilnehmerquoten
(z. B. nach Bereich, Alter)

Beteiligung an
Gesundheitsforderung

v’ Zahl Versetzungsantrage in
Tagschicht

v’ Zahl der Atteste mit
Schichteinsatzbeschrankungen

Schichtfahigkeit

Beschaftigungsstabilitat Amserefion

Verweildauer im Unternehmen
bzw. im Schichteinsatz

Mitarbeiterbefragungen
v WAI-Werte
(Vorher-/Nachher-Abgleich)

Arbeitszufriedenheit
und Arbeitsfahigkeit

v’ Zahl und Dauer der AU
(nur in langfristiger
Betrachtung sinnvoll!)

Gesundheit

v’ Zahl der erfolgreichen

Wiedereingliederung
Eingliederungen in das

Schichtsystem

Zur Ermittlung dieser qualitativen Aspekte emp-
fiehlt es sich, die standardisierte Erhebung und
Auswertung von Daten mit gesprachsorientier-
ten, offenen Formaten zu kombinieren. Diese
haben den Vorteil, dass die Beschéftigten ihre ei-
genen Erfahrungen und Deutungen mit der MaR-
nahmenumsetzung einbringen kénnen. Die Nut-
zung dieser offenen Formate sollte bereits zum
Start der MaBnahmenentwicklung erfolgen, ist
aber auch fir die Erfolgstberpriifung ein wichti-
ger Zugang zu Informationen Uber das betriebli-
che Geschehen und lber relevante Erfolgsfakto-
ren bei der MaRnahmenumsetzung.
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In diesem Zusammenhang kénnten beispielswei-
se mit den verantwortlichen Fihrungskraften
wie auch mit den von der MaRnahme betrof-
fenen Mitarbeitern Evaluationsgespriache oder
Workshops durchgefiihrt und der Verlauf, die
Erwartungen, die Akzeptanz und die Effekte des
Projekts aus Sicht der Akteure thematisiert und
reflektiert werden.

Darliber hinaus kénnen in schriftlichen und an-
onymen Mitarbeiterbefragungen die Erfahrun-
gen und die Zufriedenheit mit den MaRnahmen
abgefragt werden. Ebenso ist es denkbar, bei
turnusmaRig stattfindenden Mitarbeiterbefra-
gungen die Werte zur Arbeitszufriedenheit, zum
gesundheitlichen Wohlbefinden und zur Work-
Life-Balance zwischen den Teams und Bereichen
mit und ohne Intervention zu vergleichen. Ein
weiteres Instrument stellt der WAI-Index dar, mit
dessen Hilfe die Entwicklung der Arbeitsfahigkeit
im langerfristigen Vergleich betrachtet werden
kann.

Die Ergebnisse sollten innerhalb des fiir das Pro-
jekt zustandigen Steuerungskreises bzw. von der
verantwortlichen Fihrungskraft unter folgenden
Gesichtspunkten aufbereitet werden:

e Was hat das Projekt/die MaRnahme ge-
bracht? (z. B. eingesparte/vermiedene
Kosten; langerfristiger Nutzen)

e Was kdnnen wir daraus lernen?

e Wie geht es weiter? (Nachhaltige Verste-
tigung)
Die Ergebnisse zu diesen Gesichtspunkten kon-

nen wiederum Flhrungskraften, Betriebs- und
Personalrdten sowie den Schichtbeschaftigten
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verfigbar gemacht werden. Insofern ermoglicht
eine solche Erfolgstiberprifung auch die Organi-
sation eines Lernprozesses innerhalb des Unter-
nehmens.

Stolpersteine und Strohfeuer — Hemmnisse im
Prozess

Viele betriebliche Akteure machen bei der Um-
setzung von Gestaltungsprojekten die Erfahrung,
dass Barrieren auftauchen, die das Projekt er-
heblich verzogern oder sogar zum Scheitern brin-
gen. Solche ,Stolpersteine” sind ihrer Natur nach
haufig nicht absehbar. Einige typische Hemm-
nisse sind beispielhaft unten aufgefiihrt. Bereits
bei der MalRnahmenkonzipierung ist es sinnvoll,
diese im Blick zu behalten oder ggf. in die Erfolgs-
Uberprifung einzubeziehen, um Wiederholungs-
fehler flr kiinftige Projekte zu reduzieren.

e Haufig ist eine mangelnde Einbindung der
Schichtbeschaftigten in die Problemanaly-
se und die MaBnahmenmenentwicklung ein
wichtiger Grund dafiir, dass Abwehrhaltungen
gegenliber gut gemeinten Vorhaben der Ar-
beitszeitgestaltung entwickelt werden. Denn
mehr als in anderen Handlungsfeldern greifen
Arbeitszeitveranderungen nicht nur in die be-
trieblichen Ablaufe, sondern auch tief in das
Privatleben der Beschaftigten ein. Die notwen-
dige Umstellung von Alltagsroutinen fallt vie-
len Menschen schwer und stof3t daher in der
Regel auf Vorbehalte. Insofern muss z. B. bei
geplanten Veranderungen des Schichtmodells
in der Regel um deutlich mehr Akzeptanz ge-
worben werden als bei neuen Angeboten zur
Gesundheitsforderung.
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e Akzeptanzprobleme treten haufig auch dann

auf, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter den Eindruck haben, dass manche Ange-
bote primar als Aushangeschild fiir das Image
des Unternehmens dienen, in der innerbe-
trieblichen Wirklichkeit aber ohne Substanz
bleiben. So werden Angebote zur flexiblen
Arbeitszeitgestaltung als nicht glaubwirdig
wahrgenommen, wenn sie im betrieblichen
Alltag aufgrund von Personalmangel oder feh-
lender Unterstiitzung durch Vorgesetzte nicht
genutzt werden kdnnen.

Gelegentlich ist der Rickhalt des Projekts
nicht im Gesamtbetrieb gegeben. So kommt
es vor, dass MaRnahmen durch eine zentrale
Personalabteilung oder die fiir das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement zustandige
Stelle initiiert werden, aber von den operati-
ven Fuhrungskraften, die im betrieblichen All-
tag die Arbeitsablaufe zu organisieren haben,
nicht mitgetragen werden. Eine frihzeitige
Einbindung dieser Akteure und eine ,Vorteils-
Ubersetzung” der MaRnahmen verbessern die
Umsetzungschancen. Umgekehrt kommt es
aber auch vor, dass in einzelnen Betriebsbe-
reichen Initiativen angestofRen werden, aber
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keinen Rickhalt durch das Top-Management
erhalten.

Bei manchen Vorhaben wird die Rolle von Wi-
derstdnden unterschatzt. Die betrieblichen
Jreiber” eines Vorhabens werden davon lGiber-
rascht, dass einzelne einflussreiche Akteure
gegen die geplante MaRnahme Stellung bezie-
hen, mit der Folge, dass der Konflikt ungeldst
bleibt und das Projekt schlieBlich blockiert.
Daher sollten auch mogliche Widerstande be-
reits bei der Planung einkalkuliert werden.

Nicht zuletzt hat die Praxis gezeigt, dass unre-
alistische zeitliche Planungen und langwierige
betriebliche Prozesse ein zum Startpunkt dy-
namisch vorangetriebenes Projekt als ,Stroh-
feuer” verglimmen lassen kdnnen. Die Folgen
sind nicht selten Frustration und Motivations-
verluste der handelnden Akteure. Dieses Risi-
ko ist in groRen Unternehmen mit einer Viel-
zahl an Verantwortlichen, die in den Prozess
eingebunden werden missen, haufig groBer
als in kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen, in denen MalRnahmen oft schneller
entschieden und umgesetzt werden kdnnen.
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Die hier nur beispielhaft genannten Aspekte zu
Hemmnissen im Prozess sollten bereits in der Pla-
nungsphase beriicksichtigt werden. Erfahrungen
mit Verzogerungen und Hindernissen wahrend der
Umsetzung konnen aber auch bei der Erfolgsiber-
prifung wichtige Erkenntnisse liefern — insbeson-
dere, wenn es den betrieblichen Praktikerinnen
und Praktikern gelungen ist, noch wahrend des
Umsetzungsprozesses die Barrieren erfolgreich zu
Uberwinden.
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6. Wie geht es weiter? Den Erfolg sichern —
nachhaltige Wirkung erzielen

Die pilothafte Erprobung der MalBnahmen ist ab-
geschlossen und die Erfolgsiiberprifung hat ide-
alerweise gezeigt, dass die Mallnahmen positive
Wirkungen entfalten.

Ausgehend von dieser positiven Bilanz stehen
nun weitere Entscheidungen an, wie diese Befun-
de produktiv — und zwar zum Nutzen des Unter-
nehmens und der Beschaftigten — zukiinftig ge-
nutzt werden konnen. Die zentrale Anforderung
besteht darin, die MaRnahmen zu verstetigen,
damit sie tatsachlich mittel- und langerfristige
Wirkungen erzielen kénnen und nicht nach Pro-
jektabschluss wieder verpuffen oder ein ,,Stroh-
feuer” bleiben.

Wenn dem innerbetrieblichen Transfer zu we-
nig Aufmerksamkeit geschenkt wird oder keine
Ressourcen mehr fir die Fortflihrung oder Wei-
terentwicklung der eingeleiteten MaRnahmen
bereitgestellt werden, bleiben die erwiinschten
Effekte aus.

Erfolgreich erprobte MaRnahmen miussen aus
ihrem ,Experimentierraum” bzw. ihrem Pilotbe-
reich herausgefiihrt, unternehmensweit kom-
muniziert und verfligbar gemacht werden, damit
diese auch von moglichst vielen Beschaftigten
und Fihrungskraften in Anspruch genommen
werden kénnen.

PRAXISBEISPIEL

Bezahlte Arbeitszeitverkiirzung
fiir Schichtarbeiter

Die Beschaftigten schatzen EJOT als einen at-
traktiven Arbeitgeber, wozu auch die Tarifbin-
dung beitragt. Die reguldare Wochenarbeits-
zeit an den verschiedenen Standorten des
Unternehmens orientiert sich dabei an den
jeweils gliltigen Metalltarifvertragen, wobei in
Ostdeutschland die 38-Stundenwoche gilt, in
Westdeutschland die 35-Stundenwoche. Die
langere Wochenarbeitszeit im ostdeutschen
Werk erweist sich zunehmend als motivatio-
nales und regulatives Hemmnis bei der Ein-
fihrung neuer Schichtmodelle oder bei der
Anordnung zur Leistung von Uberstunden.

ImJahr 2018 hat EJOT deshalb einen Haustarif-
vertrag zur Einfiihrung der 35-Stundenwoche
im ostdeutschen Werk abgeschlossen. Damit
wurde standortiibergreifend die langfristige
Grundlage fiir eine einheitliche Arbeitszeit-
regelung im Unternehmen geschaffen. Die
Beschaftigten im ostdeutschen Werk profitie-
ren von dieser Regelung. Zum einen verkirzt
sich die reguldre Arbeitszeit um drei Stunden
pro Woche — gleichzeitig wird das Entgelt auf
Westniveau angeglichen. Zum anderen kon-
nen die mit der Schicht- und Nachtarbeit ein-
hergehenden Belastungen ebenfalls reduziert
werden, was einem langfristigen Verbleib im
Schichtbetrieb forderlich ist.
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Das Unternehmen profitiert ebenfalls von die-
ser Neuregelung. Denn die Arbeitszeitverkir-
zung geht einher mit der Einfliihrung neuer
Schichtmodelle, die eine Ausweitung der Be-
triebszeiten ermoglichen.

Die operativen Flhrungskrafte spielen eine
Schlisselrolle fiur den Transfer- bzw. Umset-
zungserfolg. Sie sind verantwortlich und zustan-
dig fur Effizienz, Produktivitdt, storungsfreien
Betriebsablauf und Wirtschaftlichkeit. Deshalb
werden sie nur dann flr gestaltungsbezogene
Neuerungen offen sein, wenn sie sich davon ei-
nen konkreten (betriebswirtschaftlichen) Nutzen
versprechen. Zielflihrend ist deshalb meist eine
betriebswirtschaftlich fundierte Argumentation,
bspw. anhand einer plausiblen Kosten-/Nutzen-
Rechnung, um die Bereitschaft der Fihrungskraf-
te flr eine breite Umsetzung von MalRnahmen
zu erhohen. Fihrungskrafte stehen unter hohem
Erfolgsdruck, wenn sie eingespielte Routinen und
Prozesse verandern wollen und brauchen des-
halb ,,gute” Argumente fir ihr Handeln, bspw.:

e Senkung des Krankenstands — Reduzie-
rung der Ausfallkosten,

e hohere Anwesenheitsquote — hohere
Produktivitat,

e ergonomischer Schichtplan —weniger
Nachtschichtbefreiungen.

Denn letztlich haben die Flihrungskrafte ,in der
Linie” es in der Hand, ob bspw. ein neuer Schicht-
plan oder ein Springerpool tatsachlich eingefiihrt
wird, ob Mitarbeiter zum Besuch eines Schicht-

---------------------------------------------------------------------------

seminars freigestellt oder ob arbeitsorganisato-
rische Verdanderungen vorgenommen werden,
die zu einer Entlastung der Beschéftigten in der
Schichtarbeit fihren.

Ziel sollte generell sein, erprobte MaRnahmen in
der Organisation zu verankern bzw. diese in den
Regelbetrieb zu Uberfiihren. Auf welchem Wege
eine Verstetigung von Malnahmen unterneh-
mensintern konkret sichergestellt werden kann,
hangt jeweils von den betrieblichen Gegeben-
heiten, den damit verbundenen Zielsetzungen
sowie der Ganzheitlichkeit bzw. Komplexitat der
verschiedenen Handlungsansatze ab. Es gibt da-
bei kein Standardrezept, sondern diverse Optio-
nen, um zum Ziel zu kommen.

© Adobe Stock | 122563452 | EtiAmmos
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Das dargestellte Raster bietet einen Orientie-
rungsrahmen flr das Vorgehen im eigenen Un-
ternehmen.

Je nach Handlungsansatz und Konzept kann eine
organisationale Verankerung oder Verstetigung
auf folgende Weise sichergestellt werden:

e Sensibilisierung/Schulung der Fiihrungs-

‘ Verstetigungsprinzip Beispiele ‘

Organisationale
Verankerung

v

Integration der MalBnahme in
Arbeitsorganisation, Arbeits-
prozesse, Strukturen
Verankerung in Linien-/
FUhrungsorganisation

in regulares Schulungs-/
Seminarprogramm,
in Gesundheitsangebot

Interne
Offentlichkeitsarbeit/

Sensibilisierung, Aktivierung,
Einbindung

andere Unternehmensbereiche,
Werke etc.

Kodifizierung

Abschluss von Betriebs-
vereinbarung, Haustarifvertrag

Nebenwirkungen, Impulse

Anstol von Diskussionsprozessen
und Aktivitaten, die urspriinglich
nicht geplant waren

krafte im Umgang mit arbeitszeitbezoge-
nen Belastungen (Praventives Handeln;
Gesundes Fuhren).

Zielgruppenspezifische Gesundheitsan-
gebote fiir Schicht-/Nachtarbeiter wer-

Soziale Verankerung v Inhaltliche Weiterentwicklung in den Bestandteil der betrieblichen Ge-
Gremien, Arbeitskreisen, in betrieb- sundheitsférderung und in regelméaRigen
lichen Netzwerken (Change Abstinden durchgefiihrt. Eine Durchfiih-
Management) . . . .

rung wahrend der Arbeitszeit oder eine

Regelinstrumentarium v Integration in Managementsystem, Freistellung flihrt zu héheren Teilnahme-

quoten.

Qualifizierungskonzepte zur Erhdhung
der Einsatzflexibilitdt im Schichtbetrieb
werden Bestandteil der Personalent-

Kommunikation V' Nutzung interner KommunikationS- wicklung und in das reguldre Schulungs-/
strukturen/-prozesse, Medien, Weiterbildungsangebot aufgenommen.
Kampagnen

Rollout v’ Transfer der PilotmaRnahmen in Neue Springer-/Personaleinsatzkonzepte

im Schichtbetrieb werden in die Arbeits-
bzw. Linienorganisation Gberfiihrt und in
die Schichtplanung integriert.

Neu gestaltete Schichtplane oder
Schichtsysteme werden in weiteren Ab-
teilungen oder Werken eingefihrt.

MaBnahmen zur Arbeitszeitgestaltung
kdnnen Uber eine Betriebsvereinbarung
oder einen Haustarifvertrag normativ
abgesichert werden. Sie haben einen ho-
hen Verbindlichkeitsgrad sowohl fir den
Arbeitgeber als auch fir die Arbeitneh-
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mer und erhalten dartber hinaus unter-
nehmensweite, meist langerfristig ange-
legte Gultigkeit.

e Die Zustandigkeit fur die Weiterentwick-
lung von MalRnahmen wird verbindlich
definiert und bspw. an etablierte und
arbeitsfahige Netzwerke wie Gremien,
Ausschisse oder Arbeitskreise delegiert.
Das Netzwerkmodell hat den Vorteil, an
bereits bestehende Organisationsstruk-
turen ankntpfen zu kdnnen.

Der unternehmensweite Transfer der MaR-
nahmen kann durch interne Marketing- und
Kommunikationsstrategien systematisch unter-
stltzt und vorangetrieben werden. Hier greift das
Motto: Tue Gutes und sprich dartiber. Zum einen
wird der interne Bekanntheitsgrad der neuen
MalRnahmen gesteigert, zum anderen kann der
jeweilige Nutzen offensiv kommuniziert werden.

Langerfristige und nachhaltige Wirkungen erzie-
len Konzepte und MaBnahmen durch eine strate-
gische Verkniipfung mit betriebswirtschaftlichen
und personalpolitischen Unternehmenszielen
wie bspw. Wettbewerbsfdhigkeit, Produktivitat,
Arbeitgeberattraktivitat.

Aufbereitet als Good Practice kdnnen diese
Konzepte ebenso zur Profilbildung des Unter-
nehmens oder zur Weiterentwicklung von Un-
ternehmensleitlinien und -leitbild (Beispiele:
Gesunde Organisation, Familienfreundliches
Unternehmen) genutzt werden. Beispiele guter
betrieblicher Praxis, die fir einen 6ffentlichkeits-
wirksamen Transfer genutzt werden, sind eine
kostenlose Werbe- und Marketingaktion fiir das
Unternehmen.
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Auf diesem Wege kann das Unternehmen sein
Image als attraktiver Arbeitgeber verbessern und
sich Rekrutierungsvorteile am Arbeitsmarkt ver-
schaffen. Durch die 6ffentlichkeitswirksame Ver-
marktung innovativer Konzepte zur Gestaltung
,guter Schichtarbeit’ kann zudem die Akzeptanz
und Attraktivitdat von Schichtarbeit gesteigert
und damit auch die Zukunftsfahigkeit des eige-
nen Schichtbetriebs in langfristiger Perspektive
gestarkt werden.
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1. Wozu dieser Workshop?

1.1 Hintergrund: Die Herausforderun-
gen des Schichtbetriebs

Die Bedeutung der Schichtarbeit ist nicht nur
ungebrochen, sie steigt in den letzten Jahren
sogar noch an. Trotz der Schrumpfung industri-
eller Kernbereiche wie Kohle und Stahl, die ei-
nen traditionell hohen Anteil an Schichtarbeit
aufweisen, nimmt die Schicht- und Nachtarbeit
in Deutschland zu. Insbesondere im Dienstlei-
stungssektor, etwa Handel, Logistik, offentlicher
Verkehr, Sicherheitsgewerbe und im Gesund-
heitssektor ist Schichtarbeit nicht mehr wegzu-
denken. In diesen Bereichen hat insbesondere
die Zahl in Schicht beschaftigter Frauen Gberpro-
portional zugenommen.

Nach wie vor ist Schichtarbeit eine gesund-
heitlich und sozial belastende Arbeitszeitform.
Daran haben die Schichtarbeitsforschung und
arbeitsmedizinische = Handlungsempfehlungen
bisher nichts Grundlegendes andern konnen.
Hinzu kommt, dass infolge der demografischen
Entwicklung auch die Zahl der dlteren Beschaf-
tigten im Schicht- und Nachtdienst anwachst.
Gerade fur diese Gruppe mit haufig langjahriger
Schichtarbeit kumulieren sich im Laufe der Zeit
die gesundheitlichen Belastungen. Sie kdnnen zu
Einschrankungen der Arbeitsfahigkeit fihren mit
der Folge, dass die Schichtarbeitsfahigkeit nach-
lasst und eine wachsende Zahl von Beschaftig-
ten keine Nacht- oder Schichtarbeit mehr leisten
kann.

In vielen Betrieben besteht somit die praktische
Herausforderung, fiir eine wachsende Zahl von

Beschaftigten mit Einsatz- und Leistungsein-
schrankungen addquate Arbeitsplatze zur Ver-
fligung zu stellen. Frilhere Losungen wie Schon-
arbeitsplatze existieren kaum noch; die Mog-
lichkeiten fir einen vorzeitigen Ausstieg aus der
Erwerbsarbeit wie etwa Vorruhestand wurden
weitgehend abgeschafft. Betriebliche und tarif-
liche Angebote zur Schichtbefreiung ab einem
bestimmten Lebensalter kdnnen zwar Losungen
im Einzelfall schaffen, sind aber angesichts des
demografischen Wandels und der Verlangerung
der Lebensarbeitszeit fiir eine breite Anwendung
kaum eine zukunftsfahige Option. Zugleich gilt
es, die Schichtarbeit unter praventiven Gesichts-
punkten so zukunftsfahig zu gestalten, dass die
noch leistungsfahigen und die jingeren Beschaf-
tigten Uber die gesamte Berufsbiografie hinweg
unterstiltzt werden, ihre Tatigkeit langfristig bei
guter Gesundheit und mit einer hohen Arbeits-
und Lebenszufriedenheit ausfiihren zu kdnnen.

An diesen Herausforderungen setzt die vorlie-
gende Handlungshilfe an. Sie richtet den Fokus
zum einen auf den Erhalt der Schichtarbeitsfahig-
keit dlterer Schichtarbeiter. Zum anderen sollen
die im Zuge der Schichtarbeitsbiografie mogli-
chen Interventionspunkte fur eine alterns- und
gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung, flr in-
dividuelle Verdnderungen im Gesundheits- und
Arbeitsverhalten sowie fir Losungen, die die
Vereinbarkeit von Schichtarbeit, Familie und so-
zialem Leben unterstlitzen kdnnen, identifiziert
werden. Mit diesem , doppelten” Zuschnitt auf
die Organisation und die Person ergédnzt das Kon-
zept die bisher vorliegenden Handlungshilfen,
die z. B. aus geférderten Modell- und INQA-Pro-
jekten heraus erarbeitet wurden. Darliber hinaus
ermoglicht der biografische Blickwinkel, Verein-




barkeitsanforderungen von Schichtarbeit und
Privatleben in verschiedenen Lebensphasen und
damit Optionen fir ganzheitliche Gestaltungsan-
satze von Schichtarbeit herauszuarbeiten.

1.2 Zielsetzung des Workshops

Dem Workshop liegt ein beteiligungsorientierter
Ansatz zugrunde, mit dem aus Perspektive der
Beschéftigten die Belastungen der Schichtarbeit,
die verflgbaren Ressourcen zur Bewaltigung
der Schichtanforderungen sowie Impulse und
Ideen zur Gestaltung einer ,guten und gesun-
den Schichtarbeit” erarbeitet werden sollen. Fir
die Moderatorenrolle besonders geeignet sind
bspw. Verantwortliche fur Arbeits- und Gesund-
heitsschutz, BGM-Beauftragte, Betriebs- und
Personalrate oder Fihrungskrafte aus dem Per-
sonalwesen. Eine wichtige Grundlage fir die er-
folgreiche Durchfiihrung des Workshops ist eine
vertrauensvolle und offene Arbeitsatmosphare,
weil sensible Themen wie beispielsweise das per-
sonliche Belastungsempfinden der Beschaftigten
angesprochen werden. Dieser Aspekt ist fiir die
Entscheidung bedeutsam, welche Person den
Workshop moderieren soll. Moéglicherweise ist
es eher glinstig, eine neutrale Person, etwa einen
externen Moderator damit zu beauftragen, als
den direkten Vorgesetzten eines Schichtteams.

Die Bausteine des halbtagig angelegten Work-
shops fuhren einerseits inhaltlich in das Thema
ein; andererseits bieten sie einen Rahmen fir die
Sensibilisierung und Reflexion unternehmens-
spezifischer Gestaltungsideen. Mit Hilfe dieser
Anleitung sollen Betriebspraktiker in die Lage
versetzt werden, einen innerbetrieblichen Work-

shop durchzufiihren mit dem Ziel, mogliche Ri-
siken fur die Schichtarbeitsfahigkeit friihzeitig zu
erkennen und geeignete verhaltens- und verhalt-
nispraventive Ideen zur MaRnahmengestaltung
gemeinsam mit Beschaftigten in langjahriger
Schicht-/Nachtarbeit zu erarbeiten.

Im Rahmen des Workshops sollen einerseits mit
den Schichtdienstbeschaftigten Zusammenhange
zwischen Alter, Schichtarbeitsbelastungen (lUber
die Arbeitsbiografie hinweg) und (langfristiger)
Arbeitsfahigkeit aufgedeckt und diskutiert wer-
den. Dabei gilt es auch praventive Gestaltungs-
ideen in Richtung einer Starkung der individuel-
len Gesundheitskompetenz der Beschaftigten zu
entwickeln.

Andererseits geht es darum, die betrieblichen
Akteure auf wichtige Handlungsfelder wie etwa
die Personaleinsatzplanung im Betrieb zu orien-
tieren, indem die Teilnehmer Gestaltungsvor-
schlage fir eine ,gute”, bis zur Rente leistbare
Schichtarbeit im Betrieb entwickeln. Dabei sollen
sowohl Handlungsansatze zur Verhaltenspraven-
tion, die also auf das Verhalten des Einzelnen ab-
zielen, wie auch MaRnahmen zur Verhaltnispra-
vention, also solche hinsichtlich der Arbeitsplatz-
gestaltung, der Arbeitsorganisation und der Ar-
beitsmittel, erarbeitet werden.

Der Workshop ist in vier Blocke gegliedert, die je-
weils unterschiedliche Teilziele verfolgen:

A Sensibilisierung

flir den Zusammenhang zwischen Schichtarbeit
und Gesundheit. Ziel dieses ersten Blocks ist es,
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den Teilnehmern den Zusammenhang zwischen
Altersstruktur, Schichtarbeit und Gesundheit auf-
zuzeigen. Hierflr werden betriebliche Daten zur
Alters-/Belegschaftsstruktur sowie zum Gesund-
heitsgeschehen genutzt.

B Reflexion

der Arbeit, Berufsbiografie und des Alterns im
Schichtbetrieb. Ziel dieser Reflexionsphase ist es,
die forderlichen und hemmenden Faktoren fiir
den langfristigen Verbleib in Schichtarbeit sowohl
auf der individuellen wie auch der betrieblichen
Ebene herauszuarbeiten. Grundlegend ist dabei
die biografische Perspektive der Schichtbeschaf-
tigten. Im Verlauf des Workshops kann in diesem
Block somit der Einfluss bestimmter biografischer
Einschnitte (z. B. die Betreuung von Kleinkindern
oder die Pflege der dlter werdenden Eltern) auf
die Arbeitsfahigkeit im Schichtdienst dezidiert re-
flektiert und herausgearbeitet werden.

C Entwicklung von Handlungsoptionen

fur individuelle und betriebliche MaRnahmen,
die einen langfristigen und gesunden Verbleib in
Schichtarbeit unterstiitzen. Als Handlungsfelder
kénnen z. B. die Qualitat der Arbeit (Anforderun-
gen, Belastungsabbau, Ergonomie, Fliihrung etc.)
die Schichtplangestaltung bzw. der Personalein-
satz, betriebliche Angebote und individuelles
Verhalten zur Gesundheitsforderung sowie die
Vereinbarkeit von Schichtarbeit und Privatleben
bearbeitet werden.

D Priorisierung

der erarbeiteten Gestaltungsideen und Hand-
lungsansatze nach der Einschatzung ihrer Wich-
tigkeit und Dringlichkeit. Dabei sollen sowohl in-
dividuell mogliche Aktivitaten wie auch betrieb-
liche GestaltungsmalRinahmen berlicksichtigt
werden.

Die Ergebnisse des Workshops sind als Ideenfun-
dus und Vorschlagsliste zu verstehen. Eine Pri-
fung der Umsetzbarkeit von MaRnahmen und die
operative Planung fir eine Umsetzung bleiben
den Entscheidungstrdagern, d. h. den verantwort-
lichen Flhrungskraften bzw. der Geschaftslei-
tung im Unternehmen vorbehalten.

1.3 Zielgruppe

Der Workshop richtet sich an Beschaftigte in
Schicht- und/oder Nachtarbeit in Unterneh-
men. Dementsprechend sollte die Einladung
zum Workshop auch auf Mitarbeiter bezogen
formuliert sein. Mit der Zusammensetzung des
Teilnehmerkreises kann die Schwerpunktsetzung
auf die unterschiedlichen Bausteine des Work-
shops variieren. Bei einer heterogenen Gruppe
(Beschaftigte aus verschiedenen Arbeitsberei-
chen mit unterschiedlichen Schichtmodellen und
Arbeitsanforderungen) liegt der Fokus eher auf
Aufklarung, Sensibilisierung und Mobilisierung,
wobei die Losungs- und Gestaltungsvorschlage
eher allgemeinen Charakter haben dirften. Bei
einer homogenen Gruppenstruktur (gemein-
samer Arbeitsbereich, gleiches Schichtmodell,
vergleichbare Arbeitsanforderungen) kénnen
konkrete, auf die Arbeitssituation des Teams be-
zogene, Gestaltungsansatze erarbeitet werden.




1.4 Format

Der Workshop ist auf eine halbtdgige Veranstal-
tung von vier Stunden angelegt. Dabei beziehen
sich die einzelnen Bausteine aufeinander. Gege-
benenfalls kdnnen auch die Bausteine eins bis
drei als einzelne Module durchgefiihrt werden;
der Abschnitt zur Priorisierung sollte in jedem
Fall zusammen mit der Entwicklung der Hand-
lungsvorschldge behandelt werden. Eine Begren-
zung der Teilnehmerzahl auf 10 bis 15 Personen
erscheint sinnvoll, um eine intensive Beteiligung
zu ermoglichen und vielfaltige Erfahrungen in die
Erarbeitung von Handlungsvorschldagen einbezie-
hen zu kénnen.

1.5 Zur Handhabung des Konzepts

Die Arbeit in den unterschiedlichen Blocken des
Workshops erfordert die Zusammenstellung und
Verwendung verschiedener Materialen (z. B. Stif-
te, Karten und Klebepunkte) sowie Recherchear-
beiten des Moderators z. B. zur betrieblichen
Alters-/Belegschaftsstruktur sowie zu bereits
bestehenden Tools, die mit Blick auf die betrieb-
liche Situation bei der Entwicklung von Hand-
lungsansatzen hilfreich sein kdnnen. Zugleich
sind vor Durchfiihrung des Workshops vorbe-
reitende Schritte erforderlich, wie die Erstellung
der Wandzeitungen , Biografiestrahl“ (fir Block
B) und , Handlungsfelder” (fiir Block C). Eine Zu-
sammenstellung von wichtigen Links, Tools und
Hinweisen zum Thema Schichtarbeit sind sowohl
innerhalb der Teilblocke sowie am Ende des Kon-
zepts aufgefiihrt.

000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

1.6 Uberblick tiber den Workshop-
Ablauf

Teill Block A 60 Min., Plenum

Sensibilisierung

Belegschaftsstruktur und Gesundheit im Schichtbetrieb

e Entwicklung der Altersstruktur im Betrieb

e Altersstruktur und Gesundheitszustand im Schichtbetrieb

e Identifizierung von gesundheits-, alterskritischen Arbeits-
bereichen

Block B Reflexion

70 Min.,Gruppenarbeit und
Plenum + 20 Min. Pause

Arbeit, Berufsbiografie und Altern im Schichtbetrieb

e Subjektive Gesundheit und Leistungsfahigkeit in konkreter
Arbeitssituation

e Was fordert, was erschwert langfristigen Verbleib?

e Biografische Passagen und Schichtarbeit

Block C Entwicklung von 70 Min., Plenum

Handlungsoptionen

1l 4l Py

Betriebliche und individ H hkeiten

e Qualitdt der Arbeit: Belastungsabbau, Ergonomie, Flihrung etc.

e Schichtplangestaltung/Personaleinsatz

e Gesundheitsforderung: Betriebliche Angebote und individuelles
Verhalten

e Vereinbarkeit von Schichtarbeit und Privatleben

Teil4 Block D

Priorisierung 20 Min., Plenum

Abschlussphase

e Priorisierung der Gestaltungsvorschlage nach Wichtigkeit und
Dringlichkeit
e Ergebnissicherung
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2. Inhaltliche Vorbereitung des
Workshops

Diese Handlungshilfe soll die erfolgreiche Durch-
fihrung des Workshops unterstiitzen. Damit das
Ziel erreicht werden kann, ist es erforderlich,
dass die Moderatorin bzw. der Moderator sich
vorab ausfuhrlich Gber Fakten, Daten und Zu-
sammenhdnge von Schichtarbeit, Gesundheit
und alter werdenden Beschaftigten im Schicht-
betrieb sowie Uber Analyseinstrumente und
Handlungsansatze alternsgerechter Arbeits- und
Schichtplangestaltung informiert. Je konkreter
im Workshop auf die betrieblichen Spezifika und
Rahmenbedingungen der Schichtarbeit und des
Alterungsprozesses eingegangen werden kann,
desto besser kdnnen die Teilnehmenden an ihre
unmittelbaren Erfahrungen mit der Schichtarbeit
anknipfen, sich inhaltlich mit dem Workshop-
Thema auseinandersetzen und auf die Entwick-
lung von konkreten Gestaltungsideen einlassen.

2.1 Recherche und Datenaufbereitung

Die ersten Schritte zur Vorbereitung des Work-
shops bestehen in der Recherche und Auf-
bereitung betrieblicher Daten. Dazu gehoren
insbesondere Daten zur Beschaftigten- und Al-
tersstruktur, zur Gesundheitssituation und zur
Schicht-/Personaleinsatzplanung. Die Personal-
daten, die zur differenzierten Analyse der Be-
schaftigten- und Altersstruktur bendtigt werden,
sind in der Regel in den Datenbanksystemen
der Personalabteilung hinterlegt. Zur Gewahr-
leistung des Datenschutzes ist darauf zu achten,
dass die Datensatze lediglich in anonymisierter
Form abgerufen, ausgewertet und aufbereitet
werden. Die Vorgehensweisen zur Aufbereitung

der jeweiligen Datensatze zur Altersstruktur und
zum Arbeitsunfahigkeitsgeschehen werden im
Folgenden kurz beschrieben.

Die Altersstrukturanalyse

Fir den Einstieg in das Workshop-Thema ist es
sinnvoll, die betriebliche Altersstruktur diffe-
renziert nach Beschéftigtengruppen (bspw. An-
gestellte, Facharbeiter, Angelernte), nach Tatig-
keitsbereichen (bspw. Fertigung, Montage, Ver-
waltung) und nach Arbeitszeitmodellen (Schicht-
arbeit/Normalarbeitszeit, Teilzeit) zu gliedern.
Die gewonnenen Informationen liefern erste Er-
kenntnisse, ob die Alterszusammensetzung der
Beschaftigten in den Bereichen mit Schichtarbeit
moglicherweise von der Gesamtbelegschaft oder
anderen Abteilungen abweicht. Die jeweilige Al-
terszusammensetzung wirft zugleich Fragen nach
den personalpolitischen Handlungsbedarfen auf.
Ein hoher Anteil dlterer Beschéftigter im Schicht-
betrieb geht mit anderen Gestaltungserforder-
nissen zum Erhalt der Arbeits- und Leistungsfa-
higkeit einher als in Abteilungen, in denen lber-
wiegend Bliro- und Verwaltungstatigkeiten mit
tagesbezogenen Arbeitszeiten anfallen.

Die Analyse der aktuellen Altersstruktur gibt ei-
nen Einblick in die gegenwartige Alterszusam-
mensetzung der Belegschaft oder bestimmter
Beschaftigtengruppen, bspw. im Schichtbetrieb.
Sie kann auch dazu genutzt werden, einen Blick
in die Zukunft zu werfen. Unter Zugrundelegung
bestimmter Annahmen zur Personalentwicklung
in den kommenden Jahren kann eine Prognose
der zuklnftigen Altersstruktur gemacht werden.
Diese ermoglicht eine prospektive, d. h. vor-
ausschauende Personalplanung und friihzeitige




Personalnachsteuerung. So kann die Prognose
wichtige Hinweise liefern, wie viele Beschéftig-
te im Schichtbetrieb in den nachsten Jahren al-
tersbedingt aus dem Unternehmen ausscheiden
und durch jlingere Arbeitnehmer ersetzt werden
mussen.

In Kombination mit Gesundheitsdaten kann
die Prognose Hinweise darauf geben, wie sich
angsichts des Alterungsprozesses und unter
Status-quo-Bedingungen zukinftig der Kranken-
stand oder auch der Anteil der Beschaftigten mit
Leistungs-/Einsatzeinschrankungen entwickeln
wird.

Anhand des folgenden Schaubilds wird exempla-
risch erlautert, welche Schlussfolgerungen aus
der gegenwartigen und zukiinftigen Alterszusam-
mensetzung gezogen werden kdnnen.

Das Diagramm (Abb. 1) zeigt die aktuelle Alters-
struktur der Beschaftigten im Schichtbetrieb ei-

nes Industrieunternehmens im Jahr 2016 und
die prognostizierte Altersstruktur fir das Jahr
2024. Die Prognose macht den Alterungsschub
der Schichtbelegschaft in den kommenden Jah-
ren sichtbar, wobei der starke Anstieg in der Al-
tersgruppe ab 55 Jahren aus dem Alterungsschub
der zahlenméRig stark vertretenen geburtenstar-
ken Jahrgdange (Babyboomer) resultiert. War in
2016 nur jeder flinfte Schichtarbeitende 55 Jahre
oder alter, wird in 2024 bereits jeder dritte dieser
Altersgruppe angehoren.

Fir die Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse
stehen kostenlose Online-Tools im Internet zur
Verfligung, bspw. der Demografie-Kompass der
TBS Nordrhein-Westfalen. Der Anhang enthalt
einen Abdruck mit genauer Anleitung zur Vor-
gehensweise und Dateninterpretation aus dem
Modellprojekt ,,LagO — Langer arbeiten in gesun-
den Organisationen”.

Abb. 1: Aktuelle und zukiinftige Alterszusammensetzung der Beschéftigten im Schichtbetrieb (in Prozent)
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Die Fehlzeitenanalyse

Fiir eine differenzierte Auswertung des betrieb-
lichen Kranken- und Gesundheitsstands nach
Arbeitsbereichen, Beschaftigten- und Altersgrup-
pen werden die Arbeitsunfihigkeitstage, ggf.
auch die Arbeitsunfahigkeitsfalle pro Kalender-
jahr herangezogen.

Anhand des Diagramms (Abb. 2) zum Arbeits-
unfahigkeitsgeschehen (AU-Tage) im Fallbetrieb
|asst sich ablesen, dass die gesundheitsbedingten
Fehltage in der Gesamtbelegschaft mit zuneh-
mendem Alter ansteigen. Dass die krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten mit steigendem Alter prinzipi-
ell zunehmen, ist kein betriebsspezifisches Pha-
nomen, sondern wird auch durch die Statistiken
der Krankenkassen belegt. Der starke Anstieg der
AU-Tage bei Alteren resultiert vor allem aus der
lingeren Fehldauer bei Alteren. Allerdings haben
die Art der ausgelibten Tatigkeit und die damit

einhergehende Belastung Auswirkungen auf das
Fehlzeitengeschehen. Dies schlagt sich auch in
den deutlichen Abweichungen im Arbeitsunfa-
higkeitsgeschehen zwischen den verschiedenen
Beschaftigtengruppen nieder. So ist der Kranken-
stand bei den Angestellten im Betrieb signifikant
niedriger als bei den Fach-/Schichtarbeitern und
bleibt auch lber alle Altersgruppen hinweg rela-
tiv konstant. Bei den Fach-/Schichtarbeitern hin-
gegen steigen die krankheitsbedingten Fehltage
mit zunehmendem Alter an. In der Altersgruppe
der 55- bis 59-Jdhrigen fehlen die Angestellten
krankheitsbedingt im Schnitt 5,4 Tage im Jahr, die
Fach-/Schichtarbeiter indes durchschnittlich 17
Tage, also mehr als dreimal so lang.

Mit Hilfe der Fehlzeitenanalyse kénnen im Work-
shop Zusammenhange zwischen Gesundheit, Art
der Tatigkeit und Alter visualisiert und nachvoll-
ziehbar dargestellt werden.

Abb. 2: Durchschnittliche Arbeitsunfihigkeitstage nach Alter und Beschiftigtengruppen
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In den Gesundheitsberichten der Krankenkassen
werden regelmafig differenzierte statistische
Auswertungen zum Arbeitsunfahigkeitsgesche-
hen nach Branchen und Berufsgruppen verof-
fentlicht, die zum Vergleich mit dem betriebli-
chen Fehlzeitengeschehen herangezogen wer-
den kénnen.

Schichtsystem und Schichtplan

Zur Vorbereitung des Workshops von grof3er Be-
deutung sind genaue Kenntnisse und Informatio-
nen Uber das gangige Schichtmodell, das die teil-
nehmenden Beschaftigten (iberwiegend prakti-
zieren. In der Regel kann der Schichtplan von den
jeweiligen Fihrungskraften oder von Schicht-
planern zur Verfligung gestellt werden. Auf Be-
sonderheiten in der Schichtplan- und Personal-
einsatzgestaltung sollte zudem ein besonderes
Augenmerk gerichtet werden. Dies gilt etwa fir
spezifische Schicht- bzw. Arbeitszeitbelastungen
aufgrund des jeweiligen Schichtmodells (z. B.
geringe Planbarkeit, haufiges Einspringen trotz
Freischicht) oder fur Mitsprachemdglichkeiten
bei der Schichtplanung (flexible Arbeitszeit im
Schichtbetrieb).

Folienprasentation

Dieser Leitfaden beinhaltet im Anhang auch eine
beispielhafte Folienprasentation, diese wird um
Folien mit betriebsbezogenen Daten, u. a. zur
Altersstruktur, zum Krankheitsgeschehen oder
zu den Schicht-/Arbeitszeitmodellen erganzt. Die
betriebsbezogenen Folien sollen die Entwick-
lungen im Unternehmen verdeutlichen und den
Teilnehmerkreis fur die Fragestellung des Work-
shops sensibilisieren. Die angepasste Prdsenta-

tion dient als inhaltlich-thematischer Einstieg in
den Workshop und kommt im ersten Workshop-
Modul zum Einsatz.

2.2 Methoden und Materialien

Im Workshop kommen verschiedene methodi-
sche Instrumente zum Einsatz, die in den jeweili-
gen Modulen genauer erldutert werden. So wird
zur Wissensvermittlung und Sensibilisierung eine
Powerpoint-Prasentation eingesetzt, bei der Be-
arbeitung der Themen hingegen z. B. Kleingrup-
pen, die auf eine aktive Mitwirkung aller teilneh-
menden Personen abzielen. In der abschlieRRen-
den Phase wiederum ist eine ,werkstattorientier-
te” Er- und Bearbeitung von konkreten Ideen und
Gestaltungsvorschlagen vorgesehen.

Zur Durchfiihrung des Workshops werden Stell-
wande fir Wandzeitungen und Kartenabfragen
sowie Flipchart und ein Moderationskoffer be-
notigt. Die Wandzeitungen werden vorab bereits
beschriftet. Ebenso sollten Beamer und Laptop
zum Abspielen der Powerpoint-Prasentation so-
wie geeignete Raumlichkeiten zur Arbeit in Klein-
gruppen bereitgestellt werden.

Im Anhang finden Sie Verweise auf Broschiiren
und Links mit detaillierten Handlungsanweisun-
gen zu Auswertung, Aufbereitung und Interpre-
tation von Altersstruktur- und Gesundheitsdaten
sowie zum Abgleich betrieblicher Daten mit re-
prasentativen Daten.
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3. Block A: Sensibilisierung
Dauer: Ca. 60 Min.

Material: Moderationskoffer (Stifte, Kartchen,
Klebepunkte, Kreppband), vorbereitete Wand-
zeitung (Zeitstrahl Altersaustritt), PC/Laptop und
Beamer.

3.1 Ziel des Workshops

Im Einflihrungsblock sollen die Teilnehmenden
auf Zusammenhange von Gesundheit und Al-
ter(n) in der Schichtarbeit aufmerksam gemacht
und fir das Workshop-Thema sensibilisiert wer-
den. Ausgangspunkt sind die gewandelten gesell-
schaftlichen und betrieblichen Rahmenbedingun-
gen infolge des demografischen Wandels, die so-
wohl Arbeitgeber als auch Beschaftigte vor neue
An- und Herausforderungen stellen. Die Schicht-
arbeitenden missen sich darauf einstellen, dass
sie immer spater in Rente gehen kdnnen, dass sie
vermutlich auf Dauer im Schichtbetrieb arbeiten
werden (missen), weil innerbetriebliche Arbeits-
platzalternativen fehlen. Zugleich ist langfristige
Schicht/Nachtarbeit belastend und mit hoheren
Gesundheitsrisiken verbunden. Deshalb steht
im Fokus des Workshops die zentrale Frage, wie
die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit tGber die ge-
samte Schichtbiografie hinweg erhalten werden
kann:

e Was kannst Du konkret tun, um
Deine Gesundheit und Schichtfahigkeit
langfristig zu erhalten?

e Was kann der Betrieb konkret tun, um
die Arbeitsplatze und die Arbeitszeit
gesundheits- und alternsgerechter zu
gestalten?

Der thematische Aufriss bezieht sich auf folgen-

de Aspekte:

e Auswirkungen des demografischen Wan-
dels im Unternehmen und im Schichtbe-
trieb,

e Gesundheitsstand im Betrieb und in den
Schichtabteilungen,

e |dentifizierung von gesundheits-, alters-
kritischen Arbeitsbereichen,

e Herausforderung: Mit alternden Beschaf-
tigten effizienten Schichtbetrieb auf-
rechterhalten; kaum Schonarbeits- und
Tagarbeitsplatze fir gesundheitsbeding-
te Schichtaussteiger, kaum realisierbare
Ausstiegsmoglichkeiten aus dem Schicht-
dienst,

e Vorstellung betrieblicher Handlungsan-
satze, Gesundheits/Praventionsangebote.

3.2 Vorgehensweise

* BegriRung

* Kurzer Uberblick iiber formalen Ablauf
des Workshops (Grafik oder Flipchart —
mit Pausenangabe)

e Kurze Vorstellungsrunde (Name,
Alter, Abteilung, geleistete Jahre im
Schichtdienst); eigenes Namensschild
anbringen (Kreppband)

e Blitzlicht-Abfrage zur Einstimmung in das
Thema (vorbereitete Wandzeitungen,
Body-Mapping)

e Thematischer Input (Kurzprasentation)

e Diskussionsrunde




BegriiRung und Vorstellungsrunde (10 Min.)

Der Einfliihrungsblock ist wesentlich als Prasenta-
tion und Diskussionseinheit im Plenum angelegt.
Nach einer BegriiBung und einer kurzen Einfiih-
rung durch den Moderator, die auf die Zielset-
zungen und die oben formulierten Leitfragen des
Workshops verweist, erfolgt eine kurze Vorstel-
lungsrunde der Teilnehmenden.

Blitzlichtabfrage (10 Min.)

Die Blitzlichtabfrage nach der Vorstellungsrun-
de dient als ,Eisbrecher” und zur Aktivierung
der Teilnehmenden. Die Abfrageergebnisse zu
den subjektiven Einschatzungen werden spater
inhaltlich aufgegriffen und diskutiert. Alternativ
kann dazu entweder eine Altersachse genutzt
werden, mit der eine Einschatzung der eigenen
Schichtarbeitsperspektive vorgenommen wird,
oder aber eine vorbereitete Wandzeitung fir ein
Body-Mapping, welches fiir eine Gesundheitsab-
frage genutzt werden kann. Der Moderator sollte
sich fiir eine dieser Abfragen vorab entscheiden
und die entsprechenden Materialien vorberei-
ten.

e \Was schéatzen Sie, bis zu welchem
Alter konnen Sie voraussichtlich
Schichtarbeit leisten?

e Was schatzen Sie, bis zu welchem
Alter werden Sie voraussichtlich im
Schichtbetrieb arbeiten miissen?

In der Variante 1 werden auf einer Wandzeitung
zwei Altersachsen mit oben genannten Fragen
dargestellt, die mittels Punktabfrage beantwor-
tet werden.

Die Teilnehmenden werden gebeten, auf jeder
Achse je einen Punkt fur ihre personliche Ein-
schatzung anzubringen. Nach der Bepunktung
wird kurz gemeinsam mit den Teilnehmenden
reflektiert, inwiefern sich die Bepunktungen auf
beiden Skalen unterscheiden. Unterschiede kon-
nen darauf verweisen, dass Handlungsbedarfe
bestehen, Schichtarbeit besser zu gestalten. Der
Moderator sollte darauf verweisen, dass dies
spater im Workshop noch einmal aufgegriffen
wird und an dieser Stelle zur Kurzprdsentation
Ubergehen.

Eine zweite Moglichkeit fir einen schnellen
themenbezogenen Einstieg der Teilnehmer ist
das ,Body Mapping“. Dies ist eine einfache Me-
thode zur visuellen Darstellung gesundheitli-
cher Beschwerden anhand einer menschlichen
Figur (Vorder-/Riickseite). Erfasst werden nur
Gesundheitsprobleme, die wahrscheinlich im
Zusammenhang mit der Arbeit stehen. Die Teil-
nehmenden markieren mit maximal drei Punk-
ten die Stellen an der Figur, an der die zentralen
Beschwerden auftreten (bspw. Riicken-/Schulter-
beschwerden auf der Rickseite). Markierungen
am Kopf verweisen auf psychische Belastungen,
Stress, Schlafprobleme etc.
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Thematischer Input (Kurzprdsentation,
20 Min.) und Diskussionsrunde (20 Min.)

Stress,
Schlafstorung

etc. Im Anschluss erfolgt die Darstellung der Kurzpra-
sentation, fiir die die Vorlagen im Anhang genutzt
werden kdnnen. Verstandnisfragen sollten jeder-
zeit wahrend der Diskussion gestellt werden koén-
nen. Die anschlieRende Diskussionsrunde sollte
die Erfahrungen der Teilnehmenden bereits mit
einbeziehen:

* Welche Aspekte sind Uberraschend?

* Wie passen die Daten mit den Erfahrun-
gen der Teilnehmenden zusammen?

* Wie werden bestimmte Ergebnisse (z. B.
Haufungen von Fehlzeiten in bestimmten
Abteilungen) interpretiert bzw. erklart?

Auch diese Ergebnisse werden nur kurz reslimiert
(was sehen wir?) und dann im zweiten Work-
shop-Block inhaltlich aufgegriffen und diskutiert.
Sie kdnnen spéater auch als Ausgangspunkt fir die
Entwicklung von konkreten Vorschlagen und Ver-
besserungsideen hinsichtlich einer gesundheits-
und alternsgerechten Gestaltung der Arbeit im
Schichtbetrieb und moglichen Verdanderungen
im eigenen Gesundheits- und Arbeitsverhalten
dienen.

Hinweis: Riickfragen und Diskussion sollen sich
in dieser Einfihrungsphase auf die betriebliche
Ausgangssituation (Prdsentation) konzentrieren,
um den Zeitrahmen einzuhalten. Grundsatzdis-
kussionen Uber die prinzipielle Notwendigkeit
von Schichtarbeit (bspw. Argument ,Nacht-
schicht ist inhuman und sollte abgeschafft wer-
den”) sollten vermieden werden, da der Schicht-
betrieb im Rahmen des Workshops nicht zur Dis-
position stehen kann.




4. Block B: Reflexion

Dauer: ca. 70 Min. plus 20 Min. Pause

Material: Moderatorenkoffer (Stifte, Kartchen,
rote Klebepunkte), vorbereitete Wandzeitung
(,,Biografiestrahl”), vorbereitetes Chart mit Fra-
gen fur die Kleingruppenarbeit, Pinwand.

4.1 Ziel des Workshopblocks

Das Ziel der zweiten Workshop-Phase besteht
darin, die hemmenden und férderlichen Fakto-
ren fiir den Verbleib in Schichtarbeit herauszuar-
beiten. Dabei sollen einerseits die individuellen
Faktoren (Wohlbefinden, Gesundheit, famili-
are und soziale Faktoren) thematisiert und mit
Vereinbarkeitsanforderungen in verschiedenen
Lebensphasen verkniipft werden. Andererseits
gilt es, Branchen- und betriebliche Faktoren her-
auszuarbeiten, die den langfristigen Verbleib in
Schichtarbeit beférdern oder erschweren.

Folgende Aspekte sind dabei von Bedeutung:

e Was sind die individuellen Griinde fur Ar-
beit im Schichtbetrieb?

e Wie wird das eigene Schichtsystem/der
Schichtplan bewertet (Praferenzen fiir be-
stimmte Schichten, Schichtfolgen — Griin-
de)?

e \Was fordert, was erschwert im Betrieb
wie im personlichen Leben einen langfri-
stigen Verbleib im Schichtbetrieb?

e Wie wird die Vereinbarkeit von Schichtar-
beit, Familie und Privatleben tber die ver-
schiedenen Lebensphasen hinweg wahr-
genommen?

e Gibt es Arbeitsbereiche/Tatigkeiten, die
im Schichtbetrieb gesundheitlich weniger
belastend sind?

In die Betrachtungsweise sollten dabei sowohl
die betrieblichen wie auch die personlichen, die
Schichtarbeit forderlichen wie auch hemmenden
Faktoren einflieBen. Durch die biographische
Perspektive soll der Blick zudem auf die Veran-
derlichkeit von Belastungen und der Belastungs-
wahrnehmung gelenkt werden.

4.2 Vorgehensweise

Nachdem im ersten Block die Zusammenhange
zwischen Schichtarbeit, Alter und Gesundheit
dargelegt wurden, sollte der Moderator darauf
hinweisen, dass es im Folgenden um das ge-
meinsame Nachdenken zum eigenen Erleben der
Schichtarbeit geht. Die personlichen Erfahrungen
sollten dabei im Vordergrund stehen. Hier sollen
zundchst die Teilnehmenden selbst zu Wort kom-
men und benennen, was ihnen die Schichtarbeit
erleichtert, aber auch besonders an der Schicht-
arbeit schwer fallt.

Schritt 1: Kurze Reflexionsrunde zu den posi-
tiven Seiten der Schichtarbeit (10 Min.)

Bevor zur Auseinandersetzung mit den Bela-
stungen Ubergegangen wird, soll der Blick kurz
auf die Vorteile und besonderen Ressourcen der
Schichtarbeit gelenkt werden. Hierzu werden
den Teilnehmenden jeweils zwei Kartchen und
Stift ausgehandigt und sie werden gebeten, auf
jedem Kartchen kurz einen fiir sie persénlich po-
sitiven Aspekt der Schichtarbeit zu vermerken.
Wem keine Vorteile einfallen, 1asst die Kartchen
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unbeschriftet. Der Moderator sammelt daraufhin
die Kartchen ein, benennt sie und heftet sie the-
matisch gruppiert an die Stellwand.

Daraufhin wird gemeinsam das Ergebnis resi-
miert in der Richtung, dass manche (oder gar
viele) Beschaftigte durchaus auch Vorteile in der
Schichtarbeit sehen und die atypische Lage der
Arbeitszeit auch Freirdume gegeniber der ,Nor-
malarbeitszeit” ermdglichen kann.

Schritt 2: Verdeutlichung der Belastungen
auf einem Biografiestrahl (10 Min.)

Im zweiten Schritt geht es um das Belastungs-
erleben der Schichtbeschaftigten. Allen Teilneh-
menden werden 5 bis 7 rote Klebeplinktchen
ausgehandigt. Sie werden gebeten, diese als ,,Be-
lastungsplinktchen” auf einem Biografiestrahl zu
verteilen und die Belastungen zu gewichten. Es
geht also darum,

1. aufzuzeigen, wann im Lebensverlauf die
Schichtarbeit als besonders belastend
erfahren wurde,

2. die Starke der Belastung zu gewichten,
indem flr starke Belastungssituationen
mehrere Klebepunkte ,kumuliert” wer-
den kénnen.

Hinweis: Der Moderator sollte ausdricklich
hervorheben, dass es bei der Bewertung der
Belastungen nicht nur um gesundheitliche Be-
eintrachtigungen oder um ,Stress” in der Ar-
beit geht, sondern dass ebenso familidre oder
private Angelegenheiten, welche in Konflikt mit
der Schichtarbeit gekommen sind, zum Ausdruck

gebracht werden sollen. Der Biografiestrahl mit
den verschiedenen Lebensaltersstufen sollte als
Wandzeitung bereits vor dem Workshop prapa-
riert werden.

Das Bild kénnte in etwa wie folgt aussehen:

An dieser Stelle kann der Moderator das Zwi-
schenfazit ziehen, dass zum einen eine Kumu-
lation von Problemen mit der Schichtarbeit vor
allem im hoheren Lebensalter und bei einer
(meist) damit verbundenen langjahrigen Schicht-
arbeit zu verzeichnen ist. Zugleich kann darauf
hingewiesen werden, dass durchaus auch schon
in jingerem Lebensalter Probleme und Belastun-
gen auftauchen.

Schritt 3: Diskussion der Belastungen in ver-
schiedenen Lebensphasen in Kleingruppen
(30 Min. plus 15 Min. fir das Zusammentra-
gen der Ergebnisse)

Im Folgenden sollen nun die Erfahrungen mit
der Schichtarbeit entlang der Arbeits- und Fami-
lienbiografie reflektiert werden. Hierzu werden
zwei bis max. drei Kleingruppen (zu je ca. 4 — 6
Teilnehmenden) gebildet. Ggf. kann der Arbeits-
raum durch die Stellwand etwas abgetrennt
werden. Die Kleingruppen bekommen den Auf-
trag, die auf dem Biografiestrahl abgebildeten
Belastungsschwerpunkte zu besprechen und zu
interpretieren. Dazu sollen sie zu den ,,Clustern”
der Klebepunkte Uberlegen, was Probleme sein
kdnnten und diese benennen. Die persdnlichen




Erfahrungen sollen dabei mit einflieRen. Sie be-
kommen dazu sowohl gelbe wie auch griine
Kartchen ausgehandigt. Auf den gelben Karten
sollen mit einem Stichwort die Probleme festge-
halten werden, auf den griinen Kartchen sollen
Verhaltensumstellungen, Hilfestellungen oder
Losungen benannt werden, die dazu beigetragen
haben, dass der bzw. die Betreffende bis heute in
Schichtarbeit verbleiben konnte.

Folgende Fragen sollen dabei die Kleingruppen
anleiten:

e Warum bin ich an einem bestimmten Punkt
im Leben in die Schichtarbeit eingestiegen?

e Welche Probleme kdnnen bereits in einem
frihen Abschnitt der Schicht-Biografie auf-
tauchen?

e Gibt es Arbeitsbereiche/Tatigkeiten im Un-
ternehmen, die im Schichtbetrieb gesund-
heitlich starker oder weniger belastend
sind?

e Welche MalBnahmen und Hilfestellungen
haben in den verschiedenen Etappen be-
sonders geholfen, in der Schichtarbeit zu
verbleiben?

e Habe ich schon einmal daran gedacht, aus
der Schichtarbeit auszusteigen? Wenn ja,
was war der Anlass?

Diese Fragen sollte der Moderator an einem
vorbereiteten Chart visualisieren. Wahrend der
Arbeit in den Kleingruppen sollte der Modera-
tor die Gruppen jeweils aufsuchen und bei Be-
darf dazu anregen, die Belastungen wie auch
die Schichtarbeit unterstiitzenden Aspekte auch
auf den Kartchen zu dokumentieren und sich zu
Uberlegen, wo auf dem Biografiestrahl sie ange-
ordnet werden konnen.

Hinweis: Immer nur ein Problem bzw. eine Lo-
sung in sehr kurzer Form auf einem Kartchen ver-
merken!

AnschlieBend werden die Ergebnisse der Grup-
penarbeit vorgestellt. Jeweils ein Vertreter der
Gruppen erlautert kurz die Ergebnisse und ord-
net die Antwortkdrtchen fur die Belastungs-
schwerpunkte wie auch fur die forderlichen
Faktoren auf dem Biografiestrahl zu. Im Ergebnis
kdnnte das Bild nun beispielhaft wie folgt ausse-
hen (auf gelben Kartchen sind die Belastungen,
auf den griinen die Ressourcen vermerkt):

eccccccce
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Der Moderator sollte abschliefend noch einmal
auf Ahnlichkeiten der Gruppenergebnisse, aber
vor allem auch auf Unterschiede eingehen. Lei-
tende Fragen kénnen dabei sein, ob die Mitglie-
der in der jeweils anderen Kleingruppe die Bela-
stungen dhnlich erlebt haben oder ob bestimmte
Belastungen sich in einzelnen Abteilungen oder
bei bestimmten Tatigkeiten haufen.

Das gemeinsame Gesprach sollte zum einen die
Vielfaltigkeit der Herausforderungen verdeut-
lichen, die die Beschaftigten im Kontext der
Schichtarbeit bewaltigen miissen. Diese Heraus-
forderungen gehen meist weit Gber das Schicht-
modell oder die gesundheitlichen Aspekte der
Schichtarbeit hinaus und sie stehen dartber hin-
aus an verschiedenen Punkten des Lebensver-
laufs an. Zum anderen konnen die Ressourcen,
MalRnahmen oder Hilfestellungen herausgear-
beitet werden, die dabei geholfen haben, trotz
biographischer ,Belastungsspitzen” einen Ver-
bleib in der Schichtarbeit zu ermdoglichen. Die-
se Ressourcen konnen im individuellen Verhal-
ten und der familidgren Konstellation liegen, auf
betrieblichen MalRnahmen beruhen oder sich
durch die Unterstiitzung externer Netzwerke und
Hilfeanbieter ergeben.

Schritt 4: Abbinder (5 Min.)

Zum Abschluss dieses Workshop-Abschnitts und
als Uberleitung zur Pause sollte der Moderator
noch einmal kurz den Zwischenstand rekapitulie-
ren:

e Probleme mit der Schichtarbeit tauchen
an unterschiedlichen Abschnitten der
Berufsbiografie auf.

e Die Probleme liegen dabei nicht nur im
arbeitsbezogenen und im gesundheit-
lichen Bereich, sondern ebenso in der
personlichen und familidren Lebenswelt.

e Es gibt sehr unterschiedliche Ansatze,
Hilfestellungen und Ressourcen, die dazu
beitragen, dass man trotz der Belastun-
gen langjahrig in der Schichtarbeit ver-
bleiben kann.

Im nachsten Workshop-Abschnitt nach der Pau-
se soll es darum gehen, in verschiedenen Hand-
lungsfeldern konkrete Ideen zu entwickeln, was
der Betrieb, aber auch jeder persénlich machen
kann, damit ,,gesundes Arbeiten” und eine ,,aus-
balanciertes” Leben mit der Schichtarbeit gefor-
dert werden.




5. Block C: Entwicklung von
Handlungsoptionen

Dauer: ca. 70 Min.

Material: Moderatorenkoffer (Stifte, farbige
Kartchen), vorbereitete Wandzeitung (,Hand-
lungsfelder”).

5.1 Ziel des Workshopblocks

Nachdem die Probleme mit der Schichtarbeit im
vorangegangenen Workshop-Abschnitt heraus-
gearbeitet worden sind, soll es in dieser Phase
darum gehen, praktische Ideen zur Verbesserung
der Situation zu entwickeln. Dabei geht es so-
wohl um die organisatorische wie auch um die
individuelle Perspektive: Was kann der Betrieb
tun? Was kann ich zur Verbesserung der Situa-
tion tun?

Die Handlungsansatze dafiir kbnnen in verschie-
denen Themenfeldern liegen:

e Schichtplangestaltung und Personaleinsatz:
Von besonderer Bedeutung sind hier un-
ter anderem die ergonomische Qualitat des
Schichtmodells, die Personalisierung der
Schichten (z. B. mit der Frage, inwieweit die
Beschéftigten ihren Einsatz mit steuern kon-
nen) und die Einsatzmoglichkeiten far Mit-
arbeiter mit gesundheitlichen Einschrankun-
gen.

e Qualitat der Arbeit: Hierzu zahlen z. B. die
fachlichen, kérperlichen und psychischen An-
forderungen an die Schichttatigkeiten, die er-

gonomische Situation an den Arbeitsplatzen,
aber auch Aspekte der kollegialen Unterstuit-
zung und des Fihrungsverhaltens im Betrieb.

e Gesundheitsforderung: Darunter fallen die
Angebote des Betriebs zu Trainings fir gesun-
des Arbeiten (z. B. Riickenschonung) und zu
praventiven Malnahmen der Gesundheits-
forderung. Es geht hierbei aber auch ebenso
um den Aspekt der Eigenverantwortung, also
um die individuellen Aktivitdten und MaR-
nahmen, die dem Erhalt der Gesundheit die-
nen.

e Vereinbarkeit von Schichtarbeit und Privatle-
ben: Dieses Themenfeld umfasst betriebliche
MalRnahmen zur besseren Vereinbarkeit von
Schichtdienst und Familie bzw. privatem Le-
ben. Die MaBnahmen richten sich dabei vor
allem auf familienbezogene Unterstitzung-
sangebote (z. B. bei der Kinderbetreuung)
sowie auf die Abstimmung des Arbeitseinsat-
zes im Schichtplan (z. B. Moglichkeiten der
Selbststeuerung).

Dartiber hinaus sind weitere Themenbereiche
aus dem betrieblichen Alltag heraus denkbar. Ein
wichtiges Ziel in dieser Workshop-Phase besteht
darin, einerseits Losungsansatze zu entwickeln,
die als betriebliche MaRnahme durchgefiihrt
werden konnen, andererseits auch Vorschlage
zu erarbeiten, die von den Schichtbeschaftigten
individuell im Arbeitsalltag oder im personli-
chen Bereich umgesetzt werden kénnen. Es geht
darum zu verdeutlichen, dass sich bei der Frage
des Erhalts der Gesundheit und Beschaftigungs-
fahigkeit der betriebliche und der individuelle



eeeccccccce

ANHANG — WORKSHOPKONZEPT — 5. Block C: Entwicklung von Handlungsoptionen

Handlungshorizont ergénzen. Die erarbeiteten
Vorschlage sollten im Anschluss den verantwort-
lichen Flihrungskraften bzw. der Unternehmens-
leitung vorgelegt werden. Umsetzungsplanung
und -verantwortung fiur die betrieblichen MaR3-
nahmen sind daher den Fihrungskradften bzw.
der Geschéftsleitung tGberlassen.

5.2 Vorgehensweise

Die Entwicklung von MalBnahmenvorschlagen fur
eine Erleichterung von Schichtarbeitsbelastun-
gen soll durch ein bereits vorab erstellte Wand-
zeitung unterstiitzt werden, die in etwa wie un-
tenstehend aufgebaut sein konnte:

Wandzeitung Handlungsfelder Schichtarbeit
und Gesundheitsférderung

Was macht
Betrieb bisher?

Was sollte der
Betrieb noch
tun?

Was kann ich
personlich tun?

Die Auswahl der betrieblichen Handlungsfelder

ist je nach Bedarf und betrieblicher Situation an-
zupassen. Der Moderator Uberprift im Vorfeld,
welche Handlungsfelder besonders relevant sind

und stellt maximal vier dieser Felder zur Diskussi-
on. Anhand des Charts sollten die Themenfelder
nacheinander abgearbeitet werden.

Dabei ist zundchst zusammenzutragen, inwiefern
sich der Betrieb bereits mit MaRnahmen und An-
geboten im jeweiligen Handlungsfeld engagiert.
Denn zum einen sind die bereits bestehenden
Angebote hdufig nicht allen Mitarbeitern be-
kannt, zum anderen kdonnen die Teilnehmende-
nen ein gemeinsames Bild erarbeiten, wie gut
das Unternehmen in den einzelnen Feldern auf-
gestellt ist. Dies kann durch eine mindliche Ab-
frage innerhalb der Gruppe erfolgen; ggf. erganzt
der Moderator Informationen zu Angeboten und
MaRnahmen, die von den Mitwirkenden nicht
genannt werden.

Im zweiten Schritt werden die Teil-
nehmendenen aufgefordert, Ideen
fur betriebliche MaRnahmen auf
einem Kartchen festzuhalten. Da-
bei sollte jeweils nur eine Idee mit
einem Stichwort auf einer Karte
vermerkt werden. Jedem Teilneh-
mendenen werden dazu zwei gelbe
Kartchen ausgehandigt. Nach max.
2 — 3 Minuten sammelt der Mode-
rator die Kartchen ein, liest sie vor
und pinnt sie an das entsprechende
Feld der Wandzeitung. Ahnlich lau-
tende Karten werden zu Gruppen
geclustert. Daraufhin werden die
Teilnehmendenen vom Moderator
gebeten, die jeweiligen Ideen kurz zu erlautern
und zu prazisieren.




Nachdem die Ideen fiir die betrieblichen MaRk-
nahmen zu dem betreffenden Handlungsfeld
verdeutlicht sind,
vermerken die Teil-
nehmer*innen  auf
einem weiteren (an-
dersfarbigen, z. B.
grinen Kartchen),
was jede und jeder
selbst zur Unterstlt-
zung der eigenen
Gesundheit und Ar-
beitsfahigkeit bei-
tragen kann. Auch
diese Kartchen wer- [T oot
den gesammelt, an sonlich tun?
der Wand geclustert

und die dahinter ste-

henden Ideen in der

Gruppe geklart.

Was macht
Betrieb bisher?

Was sollte der Be-
trieb noch tun?

Diese Vorgehensweise wird fir jedes einzelne
Themenfeld wiederholt.

Hinweis: Der Moderator sollte bei der Struktu-
rierung des Gesprachs auf ein stringentes Zeit-
management achten. Bei vier Themenfeldern
stehen pro Themenblock maximal ca. 15 Minu-
ten zur Verfligung. Das bedeutet, dass lber den
Austausch von Einschatzungen oder Uber die
Frage nach der Umsetzbarkeit mancher Ideen
das Thema nicht zu ausgiebig diskutiert werden
darf. Der Moderator sollte zu Beginn des Blocks
die Kommunikationsregel voranstellen, dass hier
Ideen zusammengetragen und gegenseitig er-
ganzt werden, ohne sie allerdings kontrovers zu
diskutieren.

Die Wandzeitung kdnnte zum Ende des Work-
shop-Abschnitts beispielhaft wie folgt aussehen:

Die hier nur exemplarisch aufgefiihrten Beispiele
zeigen, wie breit gefachert die Handlungsansat-
ze fir die Gestaltung ,guter” Schichtarbeit sein
konnen. Zum Ende des Workshops sollten Vor-
schlage flr betriebliche MaRnahmen wie auch
fir individuelles Handeln erarbeitet worden sein.
Die betrieblichen Ansadtze sind dabei haufig un-
terschiedlich konkret formuliert. Im Zuge einer
weiteren Umsetzung missen sie nicht selten
konkretisiert und in weitere Einzelschritte ope-
rationalisiert werden. Dies jedoch bleibt den
verantwortlichen Fiihrungskraften und betriebli-
chen Experten vorbehalten, denen die Ergebnis-
se des Workshops zur Verfiigung gestellt werden
sollen.
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6. Block D: Priorisierung und Lessons learned & 7. Weitere Tools und Handlungshilfen

6. Block D: Priorisierung und
Lessons learned

Dauer: ca. 20 Min.

Material: Moderatorenkoffer (Stifte, kleine Kart-
chen)

6.1 Ziel des Workshopblocks

Zum Abschluss soll gemeinsam mit den Teilneh-
menden bestimmt werden, welche MaBhahmen
bzw. Handlungsanséatze als besonders vordring-
lich betrachtet werden. Darlber hinaus soll ein
personliches Resiimee zum Workshop gezogen
werden.

6.2 Vorgehensweise

Den Teilnehmenden werden jeweils vier griine
und rote Klebepunkte ausgehandigt. Sie werden
gebeten, die roten Punkte den betrieblichen und
die griinen Punkte den individuellen Malinah-
men zuzuordnen, die sie jeweils fir am wichtig-
sten zur weiteren Umsetzung halten. Die Punkte
kénnen auch kumuliert eingesetzt werden, also
fir jeweils eine MaRnahme, die man besonders
stark gewichten mochte.

Hinweis: Der Moderator sollte darauf achten,
dass die Teilnehmenden sowohl die betriebli-
chen als auch die personlichen MaRnahmen ge-
wichten.

Zum Abschluss wird die Gewichtung noch ein-
mal gemeinsam betrachtet und der Moderator
benennt die jeweils zwei wichtigsten Handlungs-
felder fiir den Betrieb und die Mitarbeiterseite.

Danach wird ein kurzes ,,Blitzlicht” durchgefiihrt,
in dem jeder Teilnehmende kurz benennt (max.
je eine Minute), was fiir ihn in diesem Workshop
neu und interessant war und was er aus der Ver-
anstaltung fur seine personliche Arbeits- und Le-
bensgestaltung ,,mitnimmt“,

Hinweis: Die Aufgabe wahrend des Blitzlichts be-
steht darin, jeden Teilnehmenden zu Wort kom-
men zu lassen und daflir zu sorgen, dass keine
langeren Monologe entstehen und die Einlas-
sungen nicht durch die anderen Teilnehmenden
kommentiert oder diskutiert werden.

6.3 Dokumentation und Nachbearbei-
tung

Zur weiteren Bearbeitung und Umsetzung der
Malnahmenvorschldge sollte der Moderator
eine geeignete Dokumentation der Wandzei-
tungen vornehmen. Dies kann durch einfaches
Abfotografieren erfolgen; bei der MaRnahmen-
planung kann auch eine zusatzliche Abschrift an-
gelegt werden, die bereits mit Blick auf die Um-
setzung eine weitere Sortierung und Prazisierung
der Vorschlage erlaubt.

Zur Rickkoppelung und zur weiteren Einbindung
der Beschéftigten konnen den Teilnehmenden
und ggf. einer breiteren betrieblichen Offent-
lichkeit in einem Uberschaubaren Zeitraum, das
heiBt innerhalb von vier bis sechs Wochen nach
dem Workshop, Informationen zu der Umsetzung
bzw. der Umsetzungsplanung vermittelt werden.




7. Weitere Tools und Handlungs-
hilfen

Demografischer Wandel und
Altersstrukturanalyse

Die Links verweisen auf Materialien, Statistiken
und Informationen zum demografischen Wandel,
auf kostenlose Software-Tools zur Durchfiihrung
einer Altersstrukturanalyse, auf Handlungsan-
weisungen und Leitfaden sowie auf weitere per-
sonalpolitische Instrumente des Demografie-Ma-
nagements.

e www.demobib.de

e www.inga.de

e www.demografie-portal.de

e www.demowerkzeuge.de

Schicht- und Nachtarbeit

Die Internetportale bieten zahlreiche Informa-
tionen zu Schicht- und Nachtarbeit, u. a. zu Ge-
sundheitsrisiken und Belastungen, zu Checklisten
zur Schichtplanung, zu arbeitswissenschaftlichen

Erkenntnissen und Gestaltungsempfehlungen so-
wie Handlungshilfen und Leitfaden.

e www.inqa.de
¢ http://inga.gawo-ev.de
e www.baua.de

e www.dguv.de



ANHANG — WORKSHOPKONZEPT — 8. Anhang — 1. Vorlage fur thematischen Input

8. Anhang

8.1 Vorlage fiir thematischen Input

Workshop ,Gute
Schichtarbeit”

Foliensatz zur
thematischen Einfihrung

© Fotolia | 49396140 | i-picture




Betriebliche Altersstruktur der Beschaftigten
in den Bereichen mit Schichtdienst
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Durchschnittliche Arbeitsunfahigkeitstage nach Alter
und Beschéftigtengruppen im Unternehmen
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Fehlzeitengeschehen nach Altersgruppen und Geschlecht

Diagramm 1.2.1

AU-Kennzahlen der Mitglieder ohne Rentner nach Altersgruppen und Geschlecht
(Berichtsjahr 2016) 500

35.000 -
2.227

30.000 -
r 2.000

25.000 -

r 1.500
20.000 -

15.000 4
r 1.000

10.000 4

AU-Tage je 1.000 Mitglieder ohne Rentner
AU-Falle je 1.000 Mitglieder ohne Rentner

r 500

5.000 -

<20 20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 265
Altersgruppen in Jahren

wemm Tage Manner Tage Frauen = Félle Manner Félle Frauen

BKK Gesundheitsreport (2017:49)
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Schichtarbeit und demografischer Wandel

Wechselschichtbeschaftige und Erwerbstatige insgesamt
in der Altersgruppe der 50- bis unter 65-Jahrigen von 1998 bis 2011




Schichtarbeitszeit als belastende Arbeitszeitform

Gesundheitliche Beschwerden nach Lage der Arbeitszeit

Rucken- und Kreuzschmerzen  po—— > M Arbeitszeit zwischen 7 und 19 Uhr
Schiafstorungen  e———: W versetzte Arbeitszeiten

Miidigkeit, Erschopf = . -
udigkeit, trschoptung _58 63 B Wechselschicht ohne Nachtschicht

Niedergeschlagenheit e —  — 31
I 30 B Wechselschicht mit Nachtschicht

k('jrperliche Erschbpfung e 47 5 Oder DauernachtarbEIt

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zufriedenheit mit der Work-Life-Balance

Quelle: BAUA: Arbeitszeitreport (2015), eigene Darstellung
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Gesund altern im Schichtbetrieb , aber wie?

Mit zunehmendem Alter

= nimmt die Streuung der Leistungsfahigkeit Gleichaltriger zu,

= peansprucht die Anpassung an wechselnde Arbeitszeiten starker,

= nimmt die Qualitat des Schlafs ab — und damit der Erholungseffekt,
= verschiebt sich der Chronotyp in Richtung Lerche,

= nimmt der Anteil der Nachtschichttauglichen ab.

» Herausforderung: Erhalt der Arbeitsfahigkeit Gber die gesamte
Schichtarbeitsbiografie hinweg!




Ziele des Workshops — Ihre Ideen zahlen!

=  Aufdecken:
Was erleichtert, was erschwert die Arbeit in Schicht- und
Nachtarbeit?

R,
Fokus Was kann der Betrieb konkret tun,
Unternehmen: um die Schichtarbeit und die Arbeits-

bedingungen gesundheitsforderlicher
und alternsgerechter zu gestalten?

Fokus Was kann der Einzelne konkret tun,

Beschaftigte: um seine Gesundheit und
Motivation langfristi

zu erhalten?
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8.2 Anleitung zur Altersstruktur- * Unter Zugrundelegung bestimmter Annah-
analyse men zur Personalentwicklung wird eine Pro-

gnose der zukinftigen Altersstruktur erstellt.

Eine Altersstrukturanalyse liefert Informationen.
Vor allem aber wirft sie Fragen auf. Die aufbe-
reiteten Daten alleine sagen noch nichts Uber
konkret vorhandene oder mogliche personalpo-
litische Probleme aus. Sie miissen interpretiert
werden, und zwar im Zusammenhang mit den
gegenwadrtigen und zukinftigen Arbeitsanforde-
rungen, der Qualifikationsstruktur, den Perso-

Abdruck aus: Matthai, Ingrid; Morschhauser,
Martina (2009): Langer arbeiten in gesunden
Organisationen. Saarbriicken: iso-Institut.
Toolbox (CD-Rom)

Langer arbeiten
in gesunden

Organisationen naleinsatzstrategien und der Personalplanung
e anernsgerechien im Unternehmen. Ein hoher Anteil alterer Ar-
Fandel una Offentiichem pienst beitnehmer bedeutet in der Automobilmontage

oder in einer GielRerei etwas anderes als in einer
Lohnbuchhaltung oder in einer Volkshochschule.

Indem die Altersstrukturanalyse die zukiinftige
personalpolitische Situation ins Blickfeld nimmt,
kann sie als Friihwarnsystem fungieren, das bei-
spielsweise Qualifizierungsbedarf, drohende per-
sonelle Engpdsse oder eine notwendige Nachfol-
geplanung bei anstehendem Berufsaustritt Alte-
rer friihzeitig anzeigt.

Eine Analyse der betriebsspezifischen Alters-
struktur kann einen guten Einstieg darstellen,
um sich im Unternehmen intensiver mit dem
,Altersthema” auseinanderzusetzen. Die Alters-
strukturanalyse richtet sich auf die Gegenwart
und wagt zugleich einen Blick in die Zukunft:

* Die aktuellen Altersstrukturdaten werden fir
die Belegschaft insgesamt, gegebenenfalls
auch fiur einzelne Betriebsteile oder Beleg-
schaftsgruppen, erfasst.



Berechnung und Darstellung der aktuellen
Altersstruktur

Der erste Schritt der Analyse besteht darin, sich
die aktuelle Altersstruktur der Belegschaft als
Ganzes vor Augen zu fihren. Dabei kann man die
Anzahl der Beschaftigten pro Jahrgang oder ent-
sprechend vorab gebildeter Altersklassen abbil-
den (etwa ,unter 20 Jahre”, ,,20 bis 24 Jahre“, ,,25
bis 29 Jahre”, usw.). Flir Mittel- und GroRRbetriebe
ist es in jedem Fall sinnvoll, nicht nur die absolu-
ten Zahlen, sondern auch die prozentualen An-
teile zu berechnen, um Daten unterschiedlicher
Jahre oder auch unterschiedlicher Betriebsteile
miteinander vergleichen zu kénnen. Ein weiterer
Vergleichswert stellt der Altersdurchschnitt dar
(in der Regel das arithmetische Mittel).

Abbildung 1: Beispiel aus einem Unternehmen:
Altersstruktur der Beschaftigten 2009

Abgebildet in einem Saulendiagramm erkennt
man, welche Altersgruppen im Unternehmen
dominieren und welche eher unterreprasentiert
sind bzw. ob alle Kohorten in nennenswertem
Umfang vertreten sind.

Die Altersstrukturdaten liefern Hinweise auf
mogliche personalpolitische Herausforderungen,
die aber erst im Zusammenhang mit weiteren
Gegebenheiten und Entwicklungen im Unterneh-
men genauer eingeschatzt werden kdnnen. Ver-
weist die Altersstruktur auf auffallige Haufungen
bestimmter Altersgruppen, so lassen sich daran
ankniipfend Fragen formulieren, die im Perso-
nalmanagement diskutiert werden sollten, bei-
spielsweise:

= Bei Uberwiegen der &lteren Beschéftigten
(alterszentrierte Altersstruktur):

e |stder Zeitpunkt des voraussichtlichen Be-
rufsaustritts der Beschéftigten bekannt?

* Drohen durch den Weggang der Alteren
personelle Engpasse oder Know-how-Ver-
lust?

* Gibt es Verfahren des frihzeitigen und
systematischen Wissenstransfers im Be-
trieb (z. B. Nachfolge- und Patenmodelle)?

e Treten Gesundheits-, Qualifikations- oder
Personaleinsatzprobleme bei den alteren
Mitarbeitern gehauft auf?

= Bei Dominanz der mittleren Jahrgange (mit-
telzentrierte Altersstruktur):

* st damit zu rechnen, dass die gebur-
tenstarken mittleren Jahrgange langfris-
tig im Unternehmen bleiben werden und
somit als groRe Gruppe auch gemeinsam
altern?
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* Werden sie zu einem spateren Zeitpunkt
als die heute altere Generation in Rente
gehen?

* Wie kdnnen die Gesundheit und die Qua-
lifikation dieser personenstarken Alters-
gruppe so gefordert werden, dass sich
ihre Leistungsfahigkeit eher erhoht als
abnimmt?

= Bei Dominanz der jingeren Beschaftigten
(jugendzentrierte Altersstruktur):

* |st angesichts der jugendzentrierten Al-
tersstruktur mit einer besonders hohen
Fluktuation der Beschaftigten und mit
Engpéssen bei der Fachkrafterekrutierung
zu rechnen?

* Ist es sinnvoll, gezielt dltere Arbeitskrafte
einzustellen, um den Fachkraftebedarf zu
decken, um die soziale Stabilitat im Unter-
nehmen zu erhéhen oder um eine ausge-
wogenere Altersstruktur zu erreichen?

Insbesondere in groReren Unternehmen ist es
aufschlussreich, die Altersstruktur einzelner
Werke und Standorte, von bestimmten
Abteilungen oder Beschaftigtengruppen (z. B.
Gewerbliche und Angestellte, Fihrungskrafte)
gesondert auszuwerten bzw. sie nach ihrer
Altersstruktur zu vergleichen. Auf diese Weise
kannmanerkennen,obesbestimmteBetriebsteile
mit besonders hohem Altersdurchschnitt gibt.
Auch hier werfen Auffilligkeiten Fragen auf, die
besprochen werden sollten, etwa:

ein hoheres Durchschnittsalter in be-
stimmten Unternehmensbereichen mit
Blick auf die dortigen Arbeitsanforderun-
gen besonders problematisch?

Lassen sich aus den Daten Prioritdten ab-
leiten, in welchen Betriebsteilen oder fiir
welche Beschaftigtengruppen schwer-
punktmaRig MaRnahmen altersgerechter
Arbeitsgestaltung entwickelt werden soll-
ten?

Vorgehensweise zur Analyse der
aktuellen Altersstruktur

1. Festlegung der Einheiten, die untersucht
werden sollen:

- das gesamte Unternehmen

- bestimmte Unternehmensbereiche,
Abteilungen oder Standorte

- ausgewahlte Beschaftigten- bzw.
Funktionsgruppen (z. B. Fihrungskrafte,
Gewerbliche-/Angestellte, unterschiedliche
Qualifikationsgruppen)

2. Berechnung und Darstellung:

- Summierung der Beschéftigtenanzahl
pro Jahrgang oder Zuordnung zu
gebildeten Altersgruppen (Finf- oder
Zehnjahresschritte; ggf. Ausrichtung
der Klassen an der Systematik der
vorhandenen Personalstatistik)

- Berechnung der Anteilswerte
- Berechnung des Altersdurchschnitts

- Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in
Form von Balken- oder Kurvendiagrammen




3. Interpretation der Ergebnisse:

- Vergleich der Ergebnisse unterschiedlicher
Analyseeinheiten (Betriebsteile,
Beschaftigtengruppen)

- gegebenenfalls Vergleich der Altersstruktur
und der Durchschnittswerte mit
Vergleichsdaten der Branche

- Ableitung und Diskussion moglicher
personalpolitischer Probleme

Prognose der Alterstruktur

Die aktuelle Altersstruktur stellt Fakten dar und
kann einfach berechnet werden. Die Projektion
der Altersstruktur in die Zukunft ist dagegen stets
mit Annahmen und Unsicherheiten behaftet und
von daher schwieriger durchzufihren.

Den Ausgangspunkt fiir die Prognose bilden die
ermittelten Daten der aktuellen Altersstruktur.
Diese konnen allerdings nicht einfach fortge-
schrieben werden; dann ware die Vorausschau
sehr ungenau. Vielmehr missen zunachst An-
nahmen (ber zentrale Einflussfaktoren der zu-
kiinftigen Altersstruktur getroffen werden, die
dann der Berechnung zu Grunde gelegt werden.

Wesentliche Variablen, die definiert werden
mussen, sind:

* Personalbestand
Ist von einem weitgehend gleich bleiben-
den Personalbestand auszugehen? Oder
wird er eher wachsen bzw. sinken? Welche
GrofRenordnung ist hier wahrscheinlich? Zu
bericksichtigen sind dabei die Geschéftsent-

wicklung, geplante Rationalisierungen und
betriebliche Umstrukturierungen.

* Neueinstellungen
In welchem Umfang sind Neueinstellungen
zu erwarten? Wie viele Auszubildende gibt
es und wie wird sich die Ausbildungsquote
entwickeln? Werden alle Auszubildenden
Ubernommen? Wie werden sich Neueinstel-
lungen von ihrem Alter her verteilen?

*  Fluktuation
Von welcher Fluktuationsquote ist, diffe-
renziert fiir die unterschiedlichen Alters-
gruppen, auszugehen? Werden die Raten
zukinftig eher gleich bleiben oder sind Ver-
anderungen wahrscheinlich?

* Berufsaustritt
In welchem Alter werden die dlteren Mitar-
beiter zuklnftig voraussichtlich das Unter-
nehmen verlassen? Wie viele Beschéftigte
werden in den kommenden Jahren in Rente
gehen? Zu beachten sind verdnderte gesetz-
liche Regelungen, wie beispielsweise ein
erhohtes Renteneintrittsalter oder reduzier-
te Frihverrentungsmaglichkeiten.

Als Prognosezeitpunkt ist es sinnvoll, einen Zeit-
raum zwischen finf und zehn Jahren zu wahlen.
Er sollte nicht in zu groRer Ferne liegen, damit
noch realistische Annahmen getroffen werden
kdnnen. Er sollte aber weit genug gefasst sein,
um auch deutliche Verdnderungen veranschauli-
chen zu kénnen.
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Abbildung 2:  Beispiel aus einem Unternehmen: Prognose der Altersstruktur fiir das Jahr 2015

12
Annahmen fiir die Projektion:
10 1" Beschaftigung sinkt leicht
m gleichbleibende Fluktuation
n kaum Neueinstellungen
g L | 50 % langjéhrig Beschéftigte
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Bei der Berechnung und Darstellung der Altersstruktur der Zukunft sollte ebenso vorgegangen werden wie
bei der Erfassung der aktuellen Altersstruktur, um eine direkte Vergleichbarkeit der Daten zu ermdglichen.

Abbildung 3:  Beispiel aus einem Unternehmen: Altersstrukturvergleich 2009 — 2015
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Im Vergleich der aktuellen und der zukiinftigen Al-
tersstruktur lasst sich erkennen, ob und in welchem
Ausmal sich die Belegschaft verjlingen oder altern
wird. Es werden bestehende und zukiinftige Briiche
und markante Abweichungen zwischen den Alters-
gruppen deutlich, die auf ihre Problemhaltigkeit zu
hinterfragen sind. Auffallige Haufungen bestimmter
Altersgruppen konnen auf mogliche zukiinftige per-
sonalpolitische Probleme hinweisen.

Zeigt die Prognose, so der haufige Fall, eine Ent-
wicklung von einer mittel- zu einer alterszentrierten
Altersstruktur an, so stellen sich folgende Fragen:

* Birgt der wachsende Anteil dlterer Mitar-
beiter im Unternehmen Risiken erhohter
Fehlzeiten, eines Anstiegs von , Arbeits- und
Leistungsgewandelten”, von Qualifikations-
defiziten oder einer eingeschrankten Perso-
naleinsatzflexibilitat?

* Was kann heute dafiir getan werden, um die
Leistungs- und Innovationsfahigkeit der zu-
kiinftig Alteren zu erhalten und zu férdern?

* |st mit einem starken Know-how-Verlust zu
rechnen, wenn die geburtenstarken Jahr-
gange als groRe Gruppe in Rente gehen?
Wie kann dem frihzeitig entgegengewirkt
werden?

e Sollten, um keine ,Jahrgangsliicken” ent-
stehen zu lassen und um die Altersstruktur
auszubalancieren, gezielt junge Arbeitskraf-
te — Giber den akuten Personalbedarf hinaus
— eingestellt bzw. mehr Auszubildende lber-
nommen werden?

Ziel der Prognose ist es, auf einer realitdtsnahen
Datengrundlage mogliche personalpolitische Pro-
bleme der Zukunft heute schon vorwegzunehmen
und Strategien zur Bewaltigung des Altersstruktur-
wandels zu entwickeln, bevor das Alter im Unter-
nehmen zum Problem wird.

Vorgehensweise zur Prognose der
Altersstruktur

1. Ausgangspunkt: aktuelle Altersstrukturdaten

2. Berechnung und Darstellung:

- Definition der Variablen (Beschaftigungs-
entwicklung, Neueinstellungen, Fluktuation,
Berufsaustritt)

- Hochrechnung der aktuellen Altersstruktur-
daten unter Bertcksichtigung der getroffe-
nen Annahmen (gegebenenfalls Entwicklung
mehrerer Szenarien mit unterschiedlichen
Voraussetzungen)

- Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in Form
von Balken- oder Kurvendiagrammen, im
Vergleich zur aktuellen Altersstruktur

3. Interpretation der Ergebnisse:

- Vergleich der aktuellen mit der prognostizier-
ten Altersstruktur

- Identifizierung moglicher zukiinftiger perso-
nalpolitischer Probleme

- Entwicklung von Losungsstrategien
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Suchen Unternehmen externe Unterstiitzung bei
der Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse, so
stehen ihnen zahlreiche Handlungsanleitungen so-
wie auf dieses Thema spezialisierte Beratungsange-
bote im Internet zur Verfligung.
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