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Modelle flexibler Arbeitszeit aus
betriebswirtschaftlicher Sicht

Eine Diskussion wichtiger blinder Flecken der Arbeitszeitgestaltung

Eingefahrene Organisationsweisen wie Uberstundensucht entwickeln oft eine
erstaunliche Anderungsresistenz, vor allem weil sie unter dem Aufmerksamkeitsradar
bleiben. Der vorliegende Artikel erhellt wichtige ,Blinde Flecken® der Arbeitszeitge-

staltung und zukUnftige Entwicklungen.

Von Johannes Gartner und Karin Boonstra-Hérwein
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A. Fokus und Inhalt des Artikels

Erfolgreiche Arbeitszeitgestaltung erfordert die Balance
von betriebswirtschaftlichen Anforderungen, Gesund-
heits- und Sicherheitsaspekten? und Interessen der
MitarbeiterInnen (in der Folge mit ,MA® abgekiirzt)
unter Einhaltung der rechtlichen Rahmenbedingungen.
Einzelne Aspekte der Arbeitszeitgestaltung erlauben ei-
nerseits oft sogenannte ,intelligente” Losungen - also
zB Modelle, die billiger sind und gleichzeitig besser zu
MA- und Kundeninteressen passen. Andererseits gibt

es auch konfliktbehaftete Themen, bei denen eine Ver-
besserung fiir eine Seite zwingend eine Verschlechte-
rung fiir zumindest eine der anderen Seiten bedingt.
In diesem Beitrag wird auf betriebswirtschaftliche As-
pekte fokussiert, ohne die Bedeutung der anderen Fa-
cetten schmalern zu wollen.

Bei der betriebswirtschaftlichen Betrachtung wird
gegenwirtig hdufig das Hauptaugenmerk auf die Ver-
schiebung von Stunden aus Bedarfstilern in Spitzenbe-
reiche und damit einhergehende Einsparungsmoglich-
keiten bei Spitzenauslastung bzw vermeidbarer Leer-
kosten gelegt. Zweifellos wichtige Themen. Daneben
gibt es aber Kostenaspekte, die bisher zu wenig Auf-
merksamkeit bekommen (,,blinde Flecken®). Drei die-
ser blinden Flecken sowie vier absehbar zukiinftig wich-
tige Themen, die betriebswirtschaftliche Vorteile erwar-
ten lassen, werden hier diskutiert.
=» Blinder Fleck I: Welche langfristigen Nachteile birgt

die (einmal im Betrieb ,,ausgebrochene®) Uberstun-

densucht, die sowohl bei Gleitzeit als auch bei

Schichtarbeit/Durchrechnung entstehen kann? Da-

mit im Zusammenhang werden auch Uberstunden-

pauschalen kritisch beleuchtet.

=» Blinder Fleck II: Welche Kosten entstehen durch ein
dysfunktionales Verhalten im Umgang mit Gleitzeit
durch MA und/oder Vorgesetzte? Auch wenn Gleit-
zeit insgesamt ein unstrittiges Erfolgsmodell ist, gibt
es dunkle Seiten, wie zB iiberlange Arbeitszeiten
oder zT auch problematisches Vorgesetztenver-
halten.

=» Blinder Fleck III: Was kosten Planungsschwichen
bei Schichtarbeit und Durchrechnung? Schichtar-
beit und Durchrechnung sind zwar rechtlich unter-
schiedlich zu behandeln, weisen aber betriebswirt-
schaftlich und planungstechnisch viele Parallelen
auf. Hier werden Schwichen im Herangehen disku-
tiert, die zu ineffizienten Arbeitszeitmodellen fiih-
ren.

Abschlielend wird auf vier betriebswirtschaftlich inte-

ressante Zukunftsthemen eingegangen: (1) Die Ent-

wicklung der Gleitzeit in Richtung Selbst-/Teampla-

nung und Aufweichung der Kernzeit, (2) die absehbare

Zunahme von Elementen der Selbstplanung, also des

Einflusses von MA auf ihre Arbeitszeiten, auch in bis-

1) Vgl Kundi in Gértner/Kundi et al, Handbuch Schichtplane — Pla-
nungstechnik, Entwicklung, Ergonomie, Umfeld? (2008).
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her durch Schichtplanung charakterisierten Bereichen,
(3) die Verbesserung der Planungsgrundlagen durch
Integration der Planungsdimensionen (zB Auftrige,
Serviceniveaus, Arbeitsplitze, ...) und Prézisierung
des Forecastings, (4) die Erweiterung von Schichtarbeit
um Ubertragungsméglichkeiten von Stunden zwischen
Planungsperioden.

Offenlegung des Hintergrunds der AutorInnen:
Fundierung dieses Artikels sind zahlreiche Beratungs-
projekte und Softwareentwicklung zum Thema Arbeits-
zeitgestaltung und Personalbedarf, die im Laufe der
letzten 15 Jahre von den AutorInnen und Teilnehme-
rInnen des Ausbildungslehrgangs Arbeitszeitmanage-
ment begleitet wurden. In diesen Projekten ging es
meist um sozialpartnerschaftliche Neugestaltung von

Arbeitszeiten, insb Schichtarbeit, um Personalbedarf
und Verbesserung der Planung. Weitere Basis bilden
Forschungsarbeiten im Rahmen der Working Time So-
ciety — www.workingtime.org -, eines weltweiten Ver-
eins von ForscherInnen zum Thema gesundheitsge-
rechte Arbeitszeitgestaltung.

B. Betrachtete Arbeitszeitmodelle

Arbeitszeitmodelle treten in einer Vielzahl von Formen
auf. Die hier verwendete Klassifikation folgt der Gestal-
tungslogik. Einerseits wird die Vorhersehbarkeit von
Arbeit und andererseits die Ubereinstimmung von
MA-Wunschzeiten mit Bedarfen verwendet (s Abbil-
dung unten).

Stimmen Mitarbeiter-Wunschzeiten und Bedarf liberein?
bzw kann die Arbeit auf Mitarbeiter-Wunsch verschoben werden

Hochgradig -

Bedarf
vorher-
sehbar?

Schlecht #———» Gut

»  Wenig

Abbildung: Klassifikation von Arbeitszeitmodellen entlang Vorhersehbarkeit von Arbeit sowie von

Ubereinstimmung von MA-Wunschzeiten mit Bedarfen

Gleitzeit mit/ohne Funktionszeiten pro Abteilung
sowie auch Schicht- bzw Durchrechnungsmodelle sind
wichtige Vertreter fiir Arbeitszeit-Modelle, die gut zu
weitgehend vorhersehbaren Arbeiten und mehr oder
weniger gut zu den MA-Wunschzeiten passen. Sie wer-
den im Rahmen dieses Beitrags behandelt. Die Diskus-
sion von Modellen fiir schlecht vorhersehbare Arbeit,
die kaum zu priferierten Zeiten der MA passen, wiirde
den zur Verfiigung stehenden Rahmen sprengen.

Im Gegensatz zur gebrduchlichen Fokussierung - in
Diskussionen sowie auch in der Forschung? - auf Sekto-
ren wie Industrie, Polizei, Medizin (ArztInnen, Kran-
kenpflege) mit offensichtlichen Schichtberufen wird
Schichtarbeit hier in einem weiten Sinn verstanden. Es
fallen zahlreiche Berufe mit hohem Frauenanteil (zB
Verkauf, Gastgewerbe, Reinigung), aber auch Verkehr,
Miillentsorgung ua zumeist unter die juristische Defini-
tion von Schichtarbeit,” jedenfalls aber unter einer ar-
beitswissenschaftlichen Betrachtung,? die Schlaf, Ge-
sundheit und Soziales als Ausgangspunkt der Definition
heranzieht und auch konstante Arbeit in der Nacht, sehr
frith am Morgen oder am Wochenende umfasst.

Bei den folgenden Uberlegungen wird auch nicht
zwischen ,,Schicht-“ und ,,Dienstplanung® unterschie-
den, die planungstechnisch eng verwandte Umsetzungs-
formen der gleichen Aufgabenstellung sind, ndmlich der
Planung von aufeinander abgestimmten Arbeitszeiten.

C. Blinder Fleck I: Die ,,Uberstundensucht

1. Definition und Indizien fir
Uberstundensucht

»Uberstundensucht wurde als Begriff gewihlt, um die

negativen Konsequenzen dieses Organisationsphino-

mens zu betonen. Als Uberstundensucht wird ein dys-

funktionales Zusammenwirken von MA, mittlerem

2) Vgl Gértner, Does Shiftwork-Research research Shiftwork; in 17th
Symposium on Shiftwork and Working Time, 18th — 22th September
2005; Hoofddorp, NL, B. Jansen (2005).

3) Vgl Klein in Cerny/Heilegger/Klein/Schwarz, Arbeitszeitgesetz — Ge-
setze und Kommentare (2008).

4) Vgl Wedderburn, ed, Guidelines for Shiftworkers; BEST — Bulletin of
European Time Studies, Vol. 3. 1991, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, Dublin.
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Management und MA-Vertretung bezeichnet, bei der
der Erhaltung bzw dem Ausbau von Uberstunden eine
so hohe Prioritit eingerdumt wird, dass andere Aspekte
der Themen Arbeitszeit und Organisation nicht gebiih-
rend gewiirdigt werden. Die Erhaltung und Erweite-
rung der Einkommen dominiert véllig den betriebli-
chen Diskurs.

Indizien fiir Uberstundensucht sind Sitze wie: ,, Wir
konnen die MafSnahme XY nicht umsetzen, auch wenn
sie sinnvoll wiire. Das wiirde die Uberstunden reduzie-
ren.“ Uberstundensucht (aber auch ,Zuschlagssucht®
- fiir Nacht- und Wochenendzuschlige, Gefahrenzu-
schldge etc) findet sich sowohl im 6ffentlichen (zB Po-
lizei) als auch im privaten Sektor. Sie dienen haufig ei-
ner (verdeckten) strukturellen Erhohung der Einkom-
men (zB extrem hohe Arztearbeitszeiten in Spitdlern,
Uberstundenpauschalen bei Fithrungskriften) bzw
dem Ausgleich von niedrigen oder von Beteiligten als
zu niedrig wahrgenommenen Einkommen (zB Lager,
Transport). Uberstundenvolumina kénnen beeindru-
ckende Hohen erklimmen und weit iiber 10 h (Rekorde
deutlich iiber 20h) pro Woche im Schnitt liegen.

Deutlich sichtbar wird diese Sucht bei der Analyse
von Widerstand gegen die Verbesserung von Arbeitsbe-
dingungen. Gdrtner® hat rund 300 Veranderungspro-
jekte darauthin ausgewertet, ob und aus welchen Griin-
den es Widerstand gegen die Umsetzung arbeitswissen-
schaftlicher Empfehlungen zur Gestaltung von Nacht-
und Schichtarbeit gab. Hier zeigte sich, dass der Verlust
von Entgelt alles andere dominiert.

Dieser Beitrag zielt nicht auf eine Kiirzung der Ein-
kommen, sondern mochte die Aufmerksambkeit auf die
Vermeidung von offenen Situationen lenken, in denen
Akteure versuchen die Hohe zu beeinflussen, weil sie
es als moglich erachten, diese zu verlieren (Verteidi-
gung erforderlich) oder zu erweitern. Wurde zB iiber
lingere Zeitriume am Samstag mit Uberstunden gear-
beitet, kann sich die Stimmung so entwickeln, dass
die Samstagarbeit unabhidngig vom Bedarf als notwen-
dig verteidigt wird. Dabei kann es in Summe sogar kos-
tengiinstiger sein, eine Anhebung der Grundeinkom-
men zu diskutieren, wenn - und nur wenn - sich die
Organisation dafiir fiir eine neue Arbeits(zeit)gestal-
tung ohne Uberstundensucht 6ffnet.

2. Betriebswirtschaftliche Schaden

durch Uberstundensucht
Die Kostenwirkung der Zuschlége ist nicht das einzige
durch Uberstundensucht verursachte Problem. Viel
schwerer wiegen die Behinderung des organisatori-
schen Wandels, die Verteidigung der Intransparenz
tiber tatsdchliche erbrachte Leistungen, die hiufige pla-
nungstechnische Ineffizienz von Systemen mit hohen
individuellen Stundenzahlen und eventuell Qualitits-
probleme sowie Unfallgefahren aus Ubermiidung.

Typische Beispiele fiir Intransparenz sind die ,,grof3-
ziigige Aufschreibung“ und das ,Abbummeln®. Im ers-
ten Fall werden Uberstunden zwar bezahlt, aber real
nicht geleistet (manchmal gemifd einer Vereinbarung,
um Gehaltsvorstellungen zu entsprechen oder weil es
sich eben eingebiirgert hat). Im zweiten Fall werden un-
produktive Uberstunden geleistet, um eine formelle

Anforderung zu erfiillen, ohne dass in der Zeit viel zu
tun ist. Beides schadet Organisationen iiber die reinen
Kosten hinaus: Beides - falsche Aufzeichnungen und
auch Abbummeln - schadet, weil es laufend die Bot-
schaft kommuniziert, dass es ok ist, nicht effizient zu ar-
beiten und/oder nicht korrekt abzurechnen. Nebenbei
kann Abbummeln an sich - wenn es nicht durch Ne-
bentitigkeiten oder Hobby genutzt wird/werden kann
- fir MA belastend sein, weil Zeit abgesessen werden
muss.

Systeme mit hohen Stundenzahlen pro Kopf, wie sie
sich bei hohen Uberstundenvolumina ergeben, sind
planungstechnisch haufig ineffizient. Die Hauptgriinde
dafiir sind, dass Dienste lang sein miissen, damit noch
freie Tage zur Verfiigung bleiben und trotz langer
Dienste meist zu wenige freie Tage vorliegen, um gut
Reserven fiir betriebliche Spitzen planen zu konnen
bzw fiir Zeiten starker Abwesenheit. Wenn eine Kraft
schon 5 Dienste zu 10h pro Woche geleistet hat (in
manchen Fillen It AZG zuléssig), kann sie kaum auch
noch an einem 6. Tag eine abwesende Person vertreten.

Durch die langen Dienste gibt es auch héufig Perio-
den, in denen die Anwesenheit eigentlich nicht notwen-
dig wire. Die dadurch verursachten Zusatzkosten han-
gen stark von der konkreten Situation ab, erreichen fall-
weise zweistellige Prozentsitze. Wohlgemerkt, diese Ef-
fizienzverluste liegen zusitzlich zu den Zusatzkosten
aus Uberstundenzuschligen vor, die selbst diese Gro-
flenordnung erreichen kénnen.

Das mittlere Management diirfte in der Frage der
Uberstundensucht eine stabilisierende Schliisselrolle
haben. Uberstundenbudgets erleichtern die Fithrungs-
arbeit mittlerer Manager erheblich: MA konnen be-
lohnt (Zusatzstunden) oder bestraft (Stundenentzug)
werden. Mangelnde Produktivitit kann mit zusatzli-
chen Uberstunden verborgen werden und Flexibilitit
kann mit Zuschldgen erkauft werden. Schwierige Fiith-
rungsthemen werden damit vermieden, fallweise aber
auch eigene Uberstunden mit verteidigt. Diese ,,An-
nehmlichkeiten der Uberstunden® fiir mittlere Fith-
rungskrifte diirften auch Ursache dafiir sein, dass in
Diskussionen des Themas mittlere Fiihrungskrifte
und Betriebsrdtlnnen bzw PersonalvertreterInnen
manchmal schwer zu unterscheiden sind.

3. Einige ,,Verwandte“ der Uberstundensucht

Die Uberstundensucht hat einige ,,Verwandte“. Dazu
zdhlen Nachtzuschlige, die fir bestimmte Personen-
gruppen Dauernachtschichten trotz erheblicher Ge-
sundheits- und Sozialrisiken® so attraktiv machen, dass
sie massiv verteidigt werden.”

5) Vgl Gértner, Conflicts Between Employee Preferences and Ergono-
mic Recommendations in Shift Scheduling: Regulation based on
consent is not sufficient, Revista de Saude Publica (Journal of Public
Health), 2004 (38 [supl]), 65.

6) Vgl Kundi, Handbuch.

7) Auch auf 12 h-Schichten oder noch langere Dienste (zB verlangerte
Dienste im Krankenhaus bei Arztinnen) ausgerichtete Systeme wir-
ken ahnlich anderungsresistent. Wenn Uber langere Zeitrdume
12h-Schichten dominieren, ist ein Zurlickgehen auf einen starkeren
Mix von Dienstléngen extrem schwierig umzusetzen, selbst wenn
die Dienstzeiten nicht zum Bedarf passen und selbst wenn sie sehr
belastend sind.
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Beispielhaft der Satz: , Wir kénnen die betriebswirt-
schaftliche und gesundheitliche Verbesserung nicht um-
setzen, da die MA sonst aus dem NSchG [Nachtschwer-
arbeitsgesetz und den damit verbundenen Vorteilen
bei Urlaub und Pensionierung, Anm des Verfassers] he-
raus fallen wiirden.“ Dass weniger Nachtarbeit einen
hoheren Nutzwert der Freizeit bedingt und mehr zur
Erhaltung der Gesundheit beitragt als wenige zusatzli-
che Urlaubstage wird in solchen Diskussionen ausge-
blendet.

In dhnlicher Weise machen es Wochenend- und
Feiertagszuschldge fir MA sehr verlockend, weiterhin
am Wochenende/an Feiertagen zu arbeiten. Zum Teil
werden dysfunktionale Verhaltensweisen durch Steu-
ern sogar begiinstigt (zB die teilweise steuerliche Be-
glinstigung von Schmutz-, Erschwernis- und Gefahren-
zulagen und damit im Zusammenhang stehenden
Uberstunden).¥ — Dass Schmutzzulagen als Aufwand
steuerlich absetzbar sind, ist zumindest nachvollzieh-
bar. Dass schwere, gefihrliche Arbeit sowie Arbeit zu
sozial und/oder gesundheitlich belastenden Zeiten
und Uberstunden steuerlich massiv geférdert werden,
ist unseres Erachtens und im Lichte der Arbeitnehmer-
schutzes kontraproduktiv.

Ahnlich wie Uberstunden werden oft Bereitschafts-
dienste in Krankenhdusern verteidigt, wo trotz regel-
mafliger Arbeit am Nachmittag und am Wochenende
oft nicht mit angepassten Dienstzeiten und freien Ta-
gen geplant wird, sondern mit Uberstunden in sehr ho-
hem Umfang.

4. Uberstundenpauschalen und ihre Risiken
Uberstundenpauschalen sind eine weit verbreitete
Komponente von Arbeitszeit- und Entgeltmodellen,
bei der ein fixes Kontingent von Uberstunden bezahlt
wird, die in unterschiedlichem Mafe auch tatsichlich
genutzt werden. Vorteile von Uberstundenpauschalen
ergeben sich zT aus Steuervorteilen (s oben) sowie der
Moglichkeit, Einkommenswiinschen von MA entspre-
chen zu koénnen, ohne dass diese voll kostenerhéhend
wirken, sondern eben nur im Umfang der Zuschlége.
Weiters erlauben sie einen gewissen Spielraum bei be-
trieblichen Entlohnungssystemen.

Von der praktischen Nutzung her sind Pauschalre-
gelungen danach zu unterscheiden, ob die Uberstunden
auch real regelmiflig zu erbringen sind oder nicht.
Beide Varianten finden sich in der betrieblichen Praxis.

Pauschalen, bei denen die Uberstunden erbracht
werden, erlauben sowohl aufgrund der Regelung der
Pauschale als solcher (lingerer Betrachtungszeitraum),
als auch durch die Verzogerung von Auszahlung oder
Zeitausgleich ein betréichtliches Flexibilisierungspoten-
tial. Dieses Flexibilisierungspotential kann auch gut
fir die Krisenbewiltigung verwendet werden. Diesen
Vorteilen stehen die bereits bei Uberstunden angefiihr-
ten Nachteile gegentiber: Risiko der planungstechni-
schen Verschlechterung, erhohte Kostenbasis, aber
auch erhohte gesundheitliche Belastungen fiir die MA.

Pauschalen, bei denen die Uberstunden real nicht
erbracht werden, schiitzen das Unternehmen vor
iiberraschenden Stundennachforderungen — zumindest
zum Teil - und bringen Verwaltungsvereinfachungen.

Manchmal wird in der betrieblichen Diskussion auch
eine Effizienzsteigerung von Pauschalen im Vergleich
zu einzelnen abgerechneten Uberstunden gesehen, die
aber im Detail schwer zu be- bzw widerlegen ist. Starke
Nachteile ergeben sich insb in Krisenzeiten: Eine Re-
duktion der Uberstundenpauschalen erfordert eine
Veridnderung der Einzelvertrige mit den damit einher-
gehenden Komplikationen.” Sonst fithrt auch eine ge-
ringere Inanspruchnahme nicht zur Kostenreduktion
durch Wegfall der Uberstunden oder zumindest durch
Guthaben beziiglich zukiinftig zu erbringender Stun-
den, die sich bei der anderen Variante von Uberstun-
denmodellen ergibt.

In Summe sind durch Uberstundenpauschalen bei
einer breiten Anwendung (,,in der Fliche®) erhebliche
Nachteile méglich bzw, falls Uberstunden nicht er-
bracht werden miissen, in der Krise zu erwarten.

5. Die Alternative: Stabile Einkommen

und Zeitkonten
Die Alternativen zu Uberstundensucht und ihren Ver-
wandten sind stabile Einkommen. Damit soll vermie-
den werden, dass die Beeinflussung der Einkommen
durch MA und Fithrungskrifte — abseits von echten
Leistungskomponenten — eine hohe Aufmerksamkeit
bekommt.

Um trotzdem Flexibilitit zu ermdglichen, sollte ein
Ausgleich iiber Zeitkonten mit Ubertragungsméoglich-
keiten so weit wie moglich favorisiert werden (s dazu
auch Zukunftsthemen). Damit verbunden sollte eine
kontinuierliche Priifung erfolgen, ab wann Personalka-
pazititen ab- oder aufgebaut werden sollten.

Derartige Zeitkonten erlauben das Aussteuern kurz-
fristiger Schwankungen (durch Auf- und Abbau von
Stunden). Weiters wird die mittelfristige Stabilisierung
erleichtert, weil mehr Zeit fir den Auf-/Abbau von Per-
sonal zur Verfiigung steht, bzw bei sinkenden Stunden-
volumina durch Fluktuation und Pensionierung oft
Verringerungen des Gesamtvolumens der Stunden
ohne Kiindigungen moglich sind.

D. Blinder Fleck lI: Gleitzeit, ein Erfolgsmodell
mit dunklen Seiten

1. Gleitzeit ein unstrittiger Erfolg

Sowohl in einer Umfrage zum Thema Gleitzeit (50 Teil-
nehmer, XIMES GmbH 2009)'? als auch in vielen Bera-
tungsprojekten ist Gleitzeit ein Erfolgsmodell: Einmal
eingefiihrt, ist sie im Wesentlichen unumstritten (s Ta-
belle 1). -

8) Gem § 68 Abs 1 EStG 1988 gibt es einen monatlichen Freibetrag
von € 360,- fUr ,Schmutz-, Erschwernis- und Gefahrenzulagen so-
wie Zuschlage fur Sonntags-, Feiertags- und Nachtarbeit und mit
diesen Arbeiten zusammenhédngende Uberstundenzuschidge ..."
Gem § 68 Abs 2 EStG 1988 gibt es einen zusétzlichen monatlichen
Freibetrag fir ,.. .. Zuschldge fur die ersten zehn Uberstunden im Mo-
nat im Ausmal von hdchstens 50% des Grundlohnes, insgesamt
héchstens jedoch € 86,— monatlich .. .".

9) Vgl Schrank, Arbeitszeitgesetz Kommentar | (2008).

10) Vgl XIMES GmbH, Umfrage im Rahmen des Kundendialogs zum
Thema Gleitzeit (2009).
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Gibt es Wiinsche von MA,
aus der Gleitzeit wieder in
feste Arbeitszeit zu
wechseln?

8% gelegentlich
92% selten bis nie

10% selten — fast nie
8% gelegentlich
82% oft — immer

Durch Gleitzeit wird
effizienter gearbeitet.

Gleitzeit ist aus Ihrer Sicht
flr das Unternehmen
vorteilhaft.

6% gelegentlich
94% oft — immer

2% selten — nie
2% gelegentlich
96% oft — immer

Gleitzeit ist aus Ihrer Sicht
flr die MA vorteilhaft.

Tabelle 1: Umfrage im Rahmen des Kundendialogs Gleitzeit XIMES
2009

Gleitzeit bringt laut obiger Umfrage sowohl Vorteile
fir die Beschiftigten (insb wird das Zusammenspiel
von Beruf und Familie genannt) als auch fiir das Unter-
nehmen (insb die Effizienz steht im Vordergrund).

2. Problemzone: Gleitzeit und Menge

der Stunden
Gleitzeit:
In einem Unternehmen waren am Ende des Jahres
bei vielen Angestellten viel mehr Stunden am Konto
(bis zu 200h) als tibertragen werden konnten (max
40h). Zahneknirschend beschloss der Vorstand, die
Stunden als Uberstunden auszuzahlen — verbunden
mit der Aufforderung, zukiinftig auf die Stunden
zu achten. Doch ein Jahr spiter kam die néchste
»Uberraschung*.

Derartige Fille sind relativ hiufig und weisen oft Cha-
rakteristika der Uberstundensucht auf. Beschiftigte
bauen Stunden auf, deren betriebliche Notwendigkeit
zumindest in vielen Fillen zweifelhaft erscheint. Ver-
starkt werden derartige Phénomene durch lange
Durchrechnungszeitrdume (zB Jahresdurchrechnung)
ohne laufende Kontrolle und der Wiederkehr von
beachtlichen, nicht iibertragbaren Zeit-Guthaben. Nie-
mand wiirde das eigene Girokonto so steuern - ein Jahr
lang kein Blick auf den Saldo und ,,uups“ am Ende des
Jahres ein dickes Minus.

Ahnlich wie bei der Uberstundensucht sind auflau-
fende Plussalden im Kern eine Managementfrage und
keine Technikfrage. Instrumente fiir die laufende Steu-
erung gibt es (zB Ampelkonto)!V und die technische
Komplexitit ist iiberschaubar.

3. Problemzone: Individuelles,
problematisches Verhalten und
Vorgesetzte

Zum Teil haben Vorgesetzte mit individuellem Ver-

halten von Beschiftigten zu kidmpfen, die Pausen-

und Ruhe- sowie max zuléssige Arbeitszeiten ignorie-
ren oder sehr viel Plusstunden sammeln, wie aus Ta-
belle 2 sichtbar wird. Hier wirken gesetzliche Regeln
zT sogar entlastend, da sie Vorgesetzten eine Legiti-

mation geben, einzugreifen. Neben der zweifelhaften
Produktivitit von extremen Arbeitszeiten kosten auch
die regelmiflige Kontrolle der Salden sowie das recht-
zeitige Eingreifen der Vorgesetzten Zeit und damit
Geld.

Auch gegenteilige Probleme gibt es, zB wenn Vorge-
setzte die Uberstunden als Leistungsbeleg sehen oder
Beschiftigte mit ihren individuellen Préferenzen beein-
flussen.

Ca wie viele % der 52% der Befragten
Bereiche mit Gleitzeit denken, dass die
haben Vorgesetzte, die | Vorgesetzten Uberwiegend

froh Uber Hochstgrenzen | froh Uber Hochstgrenzen
sind, da es sonst noch sind.
mehr Uberstunden gabe?

Wie viel Prozent der MA
arbeiten am oder Uber
dem Maximum der taglich
zulassigen Arbeitszeit?

19% im Schnitt — mit
extremen Werten von bis
zu 90% in einzelnen
Unternehmen

Wie viel Prozent der MA
fUhlen sich von Ruhe-
zeiten, Hochstgrenzen, . . .
eingeengt?

25% im Schnitt — mit
extremen Werten von bis
zu 90% in einzelnen
Unternehmen

Ungeféhr, wie viel Prozent Nur 68% halten sie von
der MA halten Pausenzei- sich aus ein
ten von sich aus ein?

Ca wie viele % der
Bereiche mit Gleitzeit
haben Vorgesetzte, die
viele (Uber-)stunden als

deutlichen Leistungsbeleg
sehen?

40% der Befragten
denken, dass dies fur die
Uberwiegende Zahl der
Vorgesetzten gilt

30% oft oder sehr oft
41% gelegentlich

Die Arbeitszeiten gehen
mit den Praferenzen des/r
Vorgesetzten einher (zB
abends langer bleiben).

Tabelle 2: Umfrage im Rahmen des Kundendialogs Gleitzeit XIMES
2009

E. Blinder Fleck lll: Planungsschwachen
bei Schichtarbeit und Durchrechnung

1. Fehlende Orientierung am Personalbedarf
Arbeitszeitmanagement (auch Workforce-Manage-
ment genannt) zielt auf die optimale Gestaltung von
Arbeitszeiten. Es hat sich in den letzten Jahrzehnten
erheblich entwickelt. War es in den 70ern noch viel-
fach so, dass die Arbeitszeitmodelle historisch gepragt
waren, gab es seither eine hohe Anzahl von Verinder-
ungsprojekten und auch eine Vielzahl von Software-
systemen, die diese Aufgaben unterstiitzten. Im Fol-
genden soll auf - noch immer weit verbreitete —
Schwichen eingegangen werden.

Ein Kardinalfehler im Arbeitszeitmanagement ist
die Festlegung zentraler Planeigenschaften (insb die
Festlegung der Beginn- und Endzeiten der Dienste/
Schichten sowie der Besetzungsstirken) vor der ausrei-
chenden Analyse und Beriicksichtigung des Personal-
bedarfs. Das Bosartige an diesen Fehlern ist, dass spa-

11) Vgl Gértner/Klein/Lutz, Arbeitszeitmodelle — Handbuch zur Arbeits-
zeitgestaltung.
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tere Uberstunden oder Qualititsschwichen nicht mehr

im Zusammenhang mit dem Arbeitszeitmodell gesehen

werden (konnen).
Krankenhaus:
In einer Abteilung fiir Interne Medizin mit knapp 20
Arzten wurde das Thema Personenzahl und Uber-
stunden diskutiert. Aus Sicht der beteiligten Arzte
sollten mehr Arzte angestellt werden, um die Uber-
stunden zu reduzieren (Hinweise: Es handelte sich
um einen Fall aus Deutschland, wo die 48h-Grenze
pro Woche zunehmend ernst genommen wird.
Uberstundensucht lag nicht vor). Das Management
befiirchtete Kostensteigerungen durch Zusatzirzte,
ohne die Uberstunden relevant einzudimmen.
Methodisch wurde mit einer Analyse der IST-Ar-
beitszeiten begonnen. Dabei wurde eine hiufig und
auch hier vorkommende Schwiche der Planung ge-
nutzt, und berticksichtigt, dass es Tage mit wenig an-
wesenden Arzten und Tage mit vielen anwesenden
Arzten gab. Die These war: Unter sonst gleichen
Rahmenbedingungen (Auslastung, Patientenstruk-
tur, ...) missten an Tagen, an denen wenige Arzte
anwesend sind, mehr Uberstunden anfallen als
sonst. Wenn dieser Effekt vorlage, dann wiirde mehr
Personal die anfallenden Uberstunden reduzieren.
Die Analyse ergab aber einen umgekehrten Effekt.
Wenn tagsiiber mehr Arzte anwesend waren, fielen
nicht weniger, sondern sogar etwas mehr Uberstun-
den an, wobei der Grof3teil der Uberstunden unab-
hingig von der Zahl Anwesender anfiel. Er resul-
tierte — wie bestitigend auch eine Analyse der Ar-
beitsinhalte zeigte — aus Fehlplanung, Die reguldre
Arbeitszeit endete zu friih, es fielen regelmaflig Ar-
beiten danach an. In Summe ergab die Untersu-
chung, dass Mehrpersonal ohne Anderung des Ar-
beitszeitmodells die Uberstunden nicht deutlich re-
duziert hatte.

Derartig fehlende Orientierung am Personalbedarf
findet sich in verschiedenen Branchen. Krankenhduser
sind besonders prominent, aber auch im Polizeibe-
reich (Absenkung der Besetzungsstirke am Freitag
um 19.00 Uhr - was hiufig zu Uberstunden fiihrt,
weil Freitagabend klassisch Spitzenzeit der Polizeiar-
beit ist) oder in technischen Dienstleistungsbetrieben
(12h-Schichten, die nicht zum Bedarf passen) findet
sich solche Fehlplanung. Selbst in Industrie und Ge-
werbe gibt es zT ein Festhalten an 8 h mit den Beginn-
zeiten 6.00/14.00/22.00 Uhr, obwohl es fallweise fiir
die internen Dienstleister (zB Logistik) sachlich bes-
sere Alternativen gibe. Uberstundensucht geht nicht
selten Hand in Hand mit dieser fehlenden Orientie-
rung am Personalbedarf.

2. Auch Jahresarbeitszeitmodelle sind

keine Patentlésung
Kernpunkt von Jahresarbeitszeitmodellen ist ein festes
Stundenbudget fiir das Gesamtjahr, das recht frei durch
das Management eingesetzt werden kann. Fallweise gibt
es Zusatzregeln fiir die Berticksichtigung der MA-Wiin-

sche (zB zusitzliche freie Tage). Werden im Gesamtjahr
mehr Stunden, als laut Arbeitsvertrag zu erbringen ver-
wendet, werden diese als Uberstunden bezahlt. Sind es
weniger — weil die MA effizienter waren oder weniger
zu tun war — werden die Stunden den MA geschenkt.
Jahresarbeitszeitmodelle haben dhnliche Tiicken wie
Uberstundenpauschalen, da noch unbestimmte Ar-
beitsinhalte in feste Zeitrahmen ohne Ubertragungs-
moglichkeit von Zeiten ,,gepresst werden miissen.

Jahresarbeitszeitmodell:

In einem englischen Gewerbeunternehmen gab es
groflen Unmut in der Belegschaft. Die Vermutung
war, dass das vor 3 Jahren eingefiihrte Jahresarbeits-
zeitmodell eine zentrale Rolle dabei spielte. Von Un-
ternehmensleitung und Gewerkschaft wurden wir
beauftragt, dies zu priifen. In kleinen Gesprichsrun-
den mit MA wurde das Problem schnell sichtbar.
Die MA hatten das Versprechen des Jahresarbeits-
zeitmodells ernst genommen, dass ihnen Stunden
geschenkt werden wiirden, die sie nicht verbraucht
hatten. Typischerweise hatten sie einige Monate
vor Jahresende 50 - 100 h Zeit gespart (zB durch be-
miiht effizientes Arbeiten) bzw waren diese nicht ab-
gerufen worden. Doch diese Zeit wurden im Rest des
Jahres durch das mittlere Management mit Zusatz-
arbeiten praktisch vollstandig verbraucht, noch dazu
mit oft wenig nachvollziehbaren Arbeiten (bis hin zu
mehrfachem Putzen der Fahrzeuge). Am Ende des
Jahres fiihlten sich die MA um ihre Ersparnisse
bzw Gewinnchancen gebracht. Aus Sicht des mittle-
ren Managements war aber dieses Vorgehen vollig
logisch. Sie hatten am Anfang des Jahres mit Reser-
ven budgetiert, um Zusatzkosten zu vermeiden. Wi-
ren die Stunden am Ende des Jahres ,,sichtbar® ver-
schenkt worden (sie konnten ja nicht iibertragen
werden), hitten sie Schwierigkeiten befiirchtet (,Sie
haben zu hoch budgetiert!). Durch die versteckte
Nutzung versuchten sie dies zu vermeiden — insge-
samt also ein teures System (Stunden, die nicht er-
forderlich sind, werden bezahlt), das zusitzlich zu
massiven Konflikten fiihrte.

3. Schwachen im Reservemanagement -

zu viele Anwesende
Neben der grundsitzlichen Orientierung am Personal-
bedarf ist bei der kurzfristigeren Planung der Umgang
mit Reserven ein kritisches Thema. Reserven werden
zB benotigt, um Krankenstinde oder andere kurzfris-
tige Abwesenheiten auszugleichen oder aber um Be-
darfsspitzen abzudecken. Um solche Spitzen abzufan-
gen, entstehen oft Mehr- und Uberstunden. Diese Zu-
satzstunden sind gut sichtbar und werden oft akzep-
tiert, und zum Teil auch schon ausgeglichen (s oben).

Ein im Vergleich dazu wenig diskutiertes Thema
stellen Stunden dar, die eigentlich nicht notwendig sind,
aber auf Grund falscher Reserveplanung anfallen. Der
Klassiker in dieser Richtung ist die Erhohung der Grup-
pengrofien um den durchschnittlichen Ausfallsfaktor.
Die Uberlegungen dahinter zhneln oft folgenden: ~ =»
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Reserveplanung:

Bei zB 10 MA, die netto bendtigt werden, und einem
Reservebedarf von 20% wird mit 12 Personen ge-
plant (10*120%). Absehbares Resultat: Es gibt Pha-
sen, in denen mehr als 2 Personen abwesend sind,
was zu Uberstunden oder Besetzungsliicken und
entsprechenden Diskussionen fiihrt. Aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht ist aber auch das Gegenteil
ein Thema. An vielen Tagen werden entsprechend
oft auch weniger Personen abwesend sein. Wenn
hier nicht gegengesteuert wird, entstehen Tage mit
11 und 12 Anwesenden, auch wenn ,eigentlich®
nur 10 geplant waren. Fiir die Beteiligten ist das in
der Regel unproblematisch — mit mehr Personen
ist die Arbeit eher leichter zu erledigen. Betriebswirt-
schaftlich werden aber erhebliche Zusatzkosten in
der Hohe von mehreren Prozent der Personalkosten
verursacht.

Die Zeiten mit mehr Anwesenden als gewiinscht
miissten aus betriebswirtschaftlicher Sicht durch ent-
sprechende Werkzeuge sichtbar gemacht und durch
Einsatz in einem anderen Bereich, Weiterbildung, in
einer anderen Schicht oder durch Zeitausgleich, bei lan-
geren Phasen eventuell auch Urlaubsabbau, o4 fiir den
Zeitabbau genutzt werden. Beispielrechnungen ergeben
Einsparungseffekte in der Gréflenordnung von 3% der
Stunden, zum Teil sogar noch mehr - insb in Dienstleis-
tungsunternehmen ein erhebliches Kostenelement. Mo-
mentan aber eher noch ein vernachlissigtes Thema.

Flexible Reserveschichten:

In einem Industriebetrieb mit hohen Qualifikations-
anforderungen und langen Einschulungszeiten stand
eine Pensionierungswelle bevor. Um den Schulungs-
bedarf abdecken zu konnen, wurde eine voriiberge-
hende Erhohung der Wochenarbeitszeit um etwa
zehn Zusatzschichten im Jahr vom Management
vorgeschlagen. Heftige und zeitintensive interne
Diskussionen waren die Folge. Durch die Idee, einen
Teil der Reservekapazititen flexibel zu handhaben,
konnte dieser Zusatzbedarf auf zwei Tage gesenkt
und so die Diskussion erheblich entschérft werden.
Dazu wird im Plan ein Teil der Schichten als flexible
Reservetage gekennzeichnet, die kurzfristig als Friih-
, Spét- oder Nachtschicht in der eigenen oder einer
anderen Schichtgruppe genutzt werden konnen.
Dies erlaubt die systematische Nutzung von jetzigen
Leerkapazititen und Umwandlung in produktive
Zeiten (vorher gab es manchmal nicht genutzte Re-
servepotentiale in einer Gruppe bei gleichzeitigem
Hereinholen auf Uberstunden-Basis fiir eine andere
Gruppe mit Abwesenheitsspitze).

F. Vier absehbare Zukunftsthemen mit
hohem betriebswirtschaftlichen Potential

Im Folgenden ein Ausblick auf vier Themen, die zu er-
heblichen Veridnderungen der Arbeitszeitmodelle und/

oder Planungsweisen fiihren werden und aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht vielversprechend wirken.

1. Entwicklung von Gleitzeit in Richtung

Teamarbeit & Selbstplanung
Gleitzeitregelungen fokussieren sehr stark auf individu-
elle Zeiten. In manchen Bereichen sind aber Abstim-
mungen erforderlich, die Teams betreffen (zB Erreich-
barkeit der Abteilung), aber gleichzeitig auch relevant
Gleitzeit erlauben. Hier entwickeln sich Arbeitszeitfor-
men, in denen Teams selbstverantwortlich koordinie-
ren, wer die Erreichbarkeit der Abteilung (in ausrei-
chendem Umfang) sicherstellt. Es hat sich zwar dafiir
noch keine einheitliche Bezeichnung herausgebildet
(vorkommende Bezeichnungen sind zB Funktionszei-
ten, Besetzungszeit, Teamzeiten, Gruppenzeiten, Min-
destbesetzung), es ist aber eine interessante Alternative
zu geplanten Rotationsmodellen, Durchrechnung oder
Ahnlichem und erlaubt Gleitzeit auch in Bereichen,
wo dies sonst nicht moglich wére. Damit erscheinen Ef-
fizienzgewinne bei gleichzeitiger Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen mdoglich.

Juristisch wird zu kliren sein, wie weit die Ein-
schrankungen durch Teamarbeit bzw Funktionszeiten
gehen konnen. Eine gewisse Einschrankung der Selbst-
einteilung wird, wie unter Bezugnahme auf die Kernzeit
argumentiert wird,'? moglich sein. Auch Schrank' be-
tont, dass Beschrinkungen der Selbsteinteilung dem
Gesetzeskonzept wesensimmanent sind, und nimmt
Bezug!¥ auf eine Selbsteinteilungsmoglichkeit, die die-
sen Namen wesensmaflig verdient. Aus arbeitswissen-
schaftlicher Sicht ist eine solche Selbsteinteilung bei
ca 30-Minuten-Rahmen vermutlich anzunehmen, da
eine Vielzahl privater Handlungsalternativen dadurch
moglich werden (zB etwas linger schlafen, linger frith-
stiicken, einkaufen). Bei 15 Minuten scheint dies nicht
bzw kaum argumentierbar, bei 60 Minuten kaum be-
streitbar. Auch wenn nur ein unerheblicher Teil der
End- und/oder Beginnzeiten so selbst eingeteilt werden
kann und sich die anderen aus der Teamarbeitszeit er-
geben, bietet Selbsteinteilung im Vergleich zu fester
Einteilung viele Vorteile. Einschrinkend ist darauf zu
achten, dass die Ergebnisse bzw das Verfahren der Pla-
nung im Team (nicht notwendigerweise fiir alle gleich),

aber zumindest) fair sind.

MA X tibernahm konsequent unbeliebte Dienste im
Zuge der Selbstplanung. Auf die Frage des Warum
war die Antwort: ,,Besser ich plane mich selbst sofort
ein als nach Strafdiskussion mit meinen Kollegen.

In enger Verbindung zur Koordination der Zeiten
durch MA iS von Teamplanung steht die Frage der
Kernzeit. Hier gibt es zT starke Aufweichungstenden-
zen durch die grof3ziigige Moglichkeit Zeitausgleich in
ganzen Tagen nehmen zu konnen. Auch ein kernzeit-
freier Freitag oder das ginzliche Abgehen von Kernzeit

12) Vgl Risak/Jést/Patka, Praxishandbuch Gleitzeit: Gesetzliche Rah-
menbedingungen Gestaltung Vereinbarungsmuster (2007).

13) Vgl Schrank, Arbeitszeitgesetz Kommentar |.

14) Schrank, Arbeitszeitgesetz Kommentar | 151.
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wird in einigen Organisationen diskutiert bzw umge-
setzt. Vom Gesetz her ist Kernzeit kein zwingender Be-
standteil von Gleitzeit. Das Abgehen von Kernzeiten re-
duziert die ,selbstverstindliche“ Uberschneidung von
Arbeitszeiten und erfordert daher mehr Planung oder
Rituale der Zeitorganisation.

Ein schwierigeres juristisches Thema bei Auflésung
von Kernzeiten und Funktionszeiten ist dabei zum Teil
die Abgrenzung von Uberstunden zu Normalzeit. Neben
Situationen, die ganz klar Uberstunden definieren (zB
Uberschreitung der tiglichen oder wéchentlichen Gren-
zen der Normalarbeitszeit), gibt es viele Grauzonen.

Herr X arbeitet hdufig bis 18.00 Uhr, 2h tber das
Ende der fiktiven taglichen Normalarbeitszeit und
4h iber das Ende der Kernzeit hinaus. Sein Stun-
densaldo ist leicht positiv (+ 11 h). Seine Vorgesetzte
trdgt ihm einen Termin von 15.00 Uhr - 18.30 Uhr
ein, was noch weit im Gleitzeitrahmen liegt, der erst
um 20.00 Uhr endet. Genau an diesem Tag wiirde
Herr X aber gerne frither gehen.

In der Praxis laufen derartige Terminvereinbarun-
gen aber meist unproblematisch ab, weil eine Aushand-
lung tiber Verschiebbarkeit, etc stattfindet.

2. Zunahme der Selbstplanung auch

in Schichtbereichen
Der durchschlagende Erfolg der Gleitzeit legt nahe,
Selbstplanung auch fiir andere Bereiche zu versuchen.
International nimmt insb in den nordischen Lindern,
den Niederlanden und zusitzlich in bestimmten Bran-
chen (zB Verkehr, zT Pflege) die Selbstplanung zu. Das
kann in unterschiedlichen Formen erfolgen: Einerseits
die oben erwihnten Teamarbeitszeitmodelle, bei denen
innerhalb eines Gleitzeitrahmens eine Abstimmung er-
folgt. Andererseits wird mit Modellen der wunschfreien
Tage, der Wahl bestimmter Dienste im Rahmen monat-
licher Planung bis hin zur Nennung von Priferenzen
zur Lage und Linge der Arbeitszeit gearbeitet. Eine
Vielzahl von Softwarepaketen unterstiitzt die entspre-
chende Planung.

Diese Entwicklung ist aus arbeitswissenschaftlicher
Sicht zweifellos zu begriifien, da im Kern gesundheitsfor-
derlich.!” Gleichzeitig bleibt das Risiko bzw verstirkt
sich zum Teil sogar, dass es zu individuell problemati-
schen Mustern kommt (zB {iberlange Arbeitszeiten mit
erhohtem Unfallrisiko, Konzentration der Arbeit auf
moglichst wenige Tage in unmittelbarer Folge mit Uber-
lastungsrisiken, Erhéhung des Anteils von Nacht- und
Wochenendschichten aus Griinden des Einkommens).
Weiters ist zu fragen, inwieweit Win-Win-Losungen,
dh ein Ausgleich der Interessen unterschiedlicher MA
in Bezug auf eine Bedarfssituation, tiberhaupt moglich
sind bzw nicht zu zusitzlichen Diskussionen, Unmut
und Belastungen fiihren. Diese Risiken sind zu beachten,
stellen die Entwicklung aber nicht grundsitzlich in Frage.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind Selbstpla-
nungsmodelle immer dann interessant, wenn eine
Gruppe ausgestattet mit entsprechenden Planungshil-
fen komplexe Planungsaufgaben innerhalb kiirzerer

Zeit oder besser 16sen kann als Vorgesetzte oder Stabs-
stellen und/oder die Einflussmoglichkeiten zu einer
deutlichen Leistungssteigerung, Verminderung von
Fehlzeiten etc beitragen.

Zu betonen bleibt aber, dass trotz aller Verstirkung
des Einflusses der Einzelnen auf ihre Arbeitszeit die
Fragestellungen der Reserven fiir kurzfristige Bedarfs-
spitzen und Abwesenheiten aktuell bleiben (also fiir
Abwesenheiten, die kiirzer als der Planungshorizont
sind, der typischerweise 1-2 Monate betréagt: zB Pla-
nung des nichsten Monats ab 1. diesen Monats und
Publikation des Plans am 15. des Vormonats). Auch
die Analyse des Personalbedarfs und der Planungsqua-
litat bleiben als Themen.

3. Integration der Planungsdimensionen &
Prazisierung des Personalbedarf-
Forecasts

Wie bei der Definition von Arbeitszeitmanagement be-
tont, ist die Orientierung am Personalbedarf die Basis
des Arbeitszeitmanagements. Leider ist der Personalbe-
darf selten konstant bzw frei festlegbar. Damit gewin-
nen Verfahren der Personalbedarfsbestimmung bzw
-planung an Bedeutung.

Bei externen Bedarfstreibern (zB Anrufe, Unfille,
Kundenwiinsche) gab es in den letzten Jahren deutliche
Verbesserungen der Methoden.!® Bspw wurden
Verfahren des Forecastings zur Identifikation und Be-
riicksichtigung verschiedener Effekte deutlich verbes-
sert (zB Analyse des Jahresverlauf; Identifikation von
Anderungen des Arbeitsanfalls im Tagesverlauf abhin-
gig von verschiedenen Einflussfaktoren wie Jahreszeit,
Ferien ...). Weiters wurde die Umrechnung von exter-
nen Bedarfsindikatoren (zB Kundenzahlen) in opti-
mierte Personalbedarfszahlen (zB wie viele Kassen sol-
len besetzt sein) erheblich weiterentwickelt. Verstarkt
wird dieser Trend durch eine Zunahme vorhandener
Daten, die einerseits aus operativen Systemen stammen
und jetzt leichter zuginglich sind (zB Warenwirtschaft,
Kassa, Personaleinsatzplanung), aber auch durch neue
Sensoren und Systeme (zB im Warteschlangenmanage-
ment, GPS-Daten) oder direkt von Kunden eingebracht
werden (zB Bestellungen).

Bei auftragsbezogenen Arbeiten geht es vor allem
um die Integration der einzelnen Planungsdimensionen
(zB Auftrdge, Serviceniveaus, Arbeitsplitze, Fahr-
zeuge ...), da hier meist nicht nur Arbeitszeiten son-
dern auch die damit verbundenen Arbeiten und oft
auch Arbeitsmittel zu planen sind (zB bei der Rettung
- welche MA decken mit welchen Fahrzeugen welche
Aufgaben ab). In manchen Branchen ist diese Integra-
tion von Arbeitszeitplanung und Leistungsplanung
schon sehr weit (zB Call Center), in vielen Bereichen
lduft es aber eher noch nebeneinander, wobei die Integ-
ration voranschreitet. Aus Kostensicht geht es dabei
stark darum, nicht nur den Einsatz eines Betriebsmit-

15) Vgl Smith/Iskra-Golec, Internal locus of control and shiftwork effects,
Theoretical Issues in Ergonomic Science (2003) 4 (3-4), 327.

16) Vgl Boonstra-Hdrwein/Punzengruber/Gértner; Reducing understaf-
fing and shift work with Temporal Profile Optimization (TPO), Applied
Ergonomics, 42 (2011) 233.
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tels, sondern aller Produktions-/Dienstleistungsfakto-
ren im Zusammenspiel zu optimieren.

Hier ist aus unserer Sicht viel Dynamik zu erwarten.
Ein besseres Verstindnis bzw eine integrierte Planung
der Personalbedarfe liefert die Grundlagen weiterer
Verbesserungen.

4. Durchrechnungsmodelle (fiir Schichtarbeit)
mit Ubertragbaren Salden
Auch wenn die Personalbedarfs-Forecasting-Verfahren
besser werden, sind Unsicherheiten nicht vollig ver-
meidbar. Verbleibende Unschdrfen von 5-10% der Ta-
geskapazitaten sind keine Seltenheit. Daher ldsst sich
auch tiber groflere Zeitbereiche keine Punktlandung
in der Vorhersage zB der Stunden fiir Quartale erzielen
und der Bedarf lasst sich daher auch planungstechnisch
nicht exakt durch Arbeitszeitplanung abfangen.
Planungsaufgabe: Aus planungstechnischer Sicht
ist sowohl bei Schichtarbeit als auch bei Durchrech-
nung zu priifen, 1) ob und welche Spitzen und Tiler
des Arbeitsanfalls zu erwarten sind, 2) ob diese zeitlich
im Jahr im Wesentlichen vorhersehbar sind (zB Saison-
betriebe wie Hotellerie) oder nur mit bestimmten Fris-
ten (zB Flugzeugwartung). Darauf aufbauend werden
3) zuerst Modelle fir die Spitzenperioden entwickelt
inkl arbeitswissenschaftlicher Priifung und dann 4)
diese fiir die ,ruhigeren“ Perioden ausgediinnt und
auf gute Ubergiinge bzw Regeln fiir gute Ubergéinge ge-
achtet. Eine typische Bezeichnung fiir ein derartiges
Modell ist zB Arbeitszeitgangschaltung, mit hohen

und niedrigen Géngen.
Getréankeunternehmen:
In diesem Unternehmen gab es eine klare saisonale
Kurve des Getrankeverbrauchs. Die Lagerkapazita-
ten waren enorm, reichten aber nicht fiir die Som-

mersaison und es war wegen der beschridnkten
Lagerungsfihigkeit und aus Kostengriinden (Risiko

=> In Kiirze

Ohne umfassendes Arbeitszeitmanagement entwickeln
sich flexible Arbeitszeitformen leicht zu versteckten Kos-
tentreibern: Einmal eingefiihrte Uberstunden werden selten
beziiglich Nutzen und Alternativen hinterfragt. Zu groB sind
meist die Entgeltanreize. Schichtarbeit/Durchrechnung
basiert auf zu groben Bedarfsanalysen. Symptomatisch ist
die Planung mit gleichbleibenden Reservepuffern bei
schwankendem Reservebedarf. Bei Gleitzeitmodellen wird
haufig die Entwicklung der Salden aus den Augen verloren.
Neben der Diskussion dieser ,,blinden Flecken“ werden
auch wichtige Zukunftsthemen des Arbeitszeitmanage-
ments angesprochen, die auf transparente Kosten-/Nut-
zeniiberlegungen und die Suche nach nachhaltigen Win-
Win-Vereinbarungen fokussieren.

der Uberproduktion mancher Produkte, Kapital-
bindung, Kosten der Lagerung) nicht mdglich,
mehr im Voraus zu produzieren. Beginnend im
Frithjahr bis in den spiten Sommer wurde auf
Hochsttouren gearbeitet, in der Winterperiode
war nur rund 50% der Arbeit erforderlich. Zusatz-
arbeiten fir den Winter waren ausgelotet und so
weit als moglich eingebaut worden, auch der Per-
sonalverleih an andere Unternehmen in dieser Zeit
war gepriift worden. Vom Arbeitszeitmodell her
wurde gepriift, was rechtlich im Sommer an Spit-
zenstunden moglich ist (50h wiren rechtlich mog-
lich) und inwieweit dies arbeitswissenschaftlich
vertretbar scheint (hier wurde nach Diskussion
verschiedener Schichtplanoptionen 45h als Ober-
grenze fiir den Sommer gewahlt).

Bei aller Planung bleibt aber auch bei weitgehend
vorhersehbaren saisonalen Bedarfsverldufen ein hohes
Maf3 an Unsicherheit zum genauen zeitlichen Verlauf.
Bei nichtsaisonalen Bedarfen mit Unsicherheit - also
fast alle auftragsbasierten Arbeiten in Industrie, Ge-
werbe, Dienstleistung - ist diese zeitliche Unsicherheit
noch hoher. Die planungstechnisch beste Form des
Umgangs mit dieser Unsicherheit sind Spielregeln zur
Ankiindigungsfrist von Anderungen und zusitzlich
Ubertragungsméglichkeiten von Zeitguthaben bzw
Zeitschulden tiber lange Zeitrdume (dhnlich wie es sie
auch im Gleitzeitbereich gibt). Ohne diese Ubertra-
gungsmoglichkeiten ergeben sich sehr unangenehme
Planungssituationen (zB Einplanen von Arbeiten, die
so nicht sinnvoll sind; Zuteilung von Arbeiten an Mit-
arbeiter A, obwohl sie vom Planrhythmus viel besser
bei B einzuplanen wiren. Uberstunden). Hier wire
aus betriebswirtschaftlicher Sicht eine Regelung wiin-
schenswert, die zu klaren Rahmenbedingungen fiir
den Umgang mit Unsicherheit fiihrt und eine Ubertra-
gung einer gewissen Stundenmenge zwischen Zeitberei-
chen erlaubt.
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