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Ein Praxisleitfaden fir gleichstellungsorientierte,
flexible und gesundheitsgerechte Arbeitszeiten

Uber einen Zeitraum von drei Jahren begleiteten wir
Schichtunternehmen bei der Anpassung ihrer
Schichtarbeit. In dieser Broschire stellen wir die
zentralen Ergebnisse vor und zeigen den Weg auf,
wie diese gemeinsam erreicht wurden.
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1) GUTE GRUNDE

Schichtarbeit ist in vielen Branchen unver-
zichtbar. Sie sichert Produktionsprozesse,
gewahrleistet Versorgungssicherheit und
ermoglicht betriebliche Flexibilitat. Gleichzeitig
bringt sie besondere Herausforderungen mit
sich: Unglinstige Schichtfolgen, geringe
Planbarkeit oder kurzfristige Anderungen
belasten die Gesundheit der Beschaftigten und
erschweren die Vereinbarkeit von Beruf,
Familie und Pflege.

Diese Belastungen betreffen keineswegs nur
einzelne Gruppen. Zwar sind Frauen aufgrund
nach wie vor ungleich verteilter Care-Arbeit
haufig besonders betroffen, doch insgesamt
wirkt sich unglinstig gestaltete Schichtarbeit
auf Menschen in ganz unterschiedlichen
Lebenslagen aus — etwa auf Eltern, pflegende
Angehorige, altere Beschaftigte oder
Mitarbeitende mit gesundheitlichen
Einschrankungen. Gleichzeitig zeigen
arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse seit
Jahren deutlich, dass schlecht gestaltete
Schichtarbeit mit erhdhten Risiken fur
Schlafstérungen, Erschopfung, Herz-Kreislauf-
Erkrankungen und psychische Belastungen
verbunden ist.

In den vergangenen Jahren haben sich die
Rahmenbedingungen fiir Schichtarbeit spirbar
verandert. Unternehmen stehen zunehmend
ter dem Druck, Fachkrafte zu gewinnen und zu
halten.
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Gleichzeitig steigen die Erwartungen der
Beschaftigten an planbare Arbeitszeiten, faire
Verteilung von Belastungen und eine bessere
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben.
Hinzu kommen demografische Veranderungen:
Belegschaften werden alter, Erwerbsbiografien
vielfaltiger und Lebenslagen heterogener.

Traditionelle Schichtsysteme, die Uber viele
Jahre als gesetzt galten, stofsen unter diesen
Bedingungen zunehmend an ihre Grenzen.
Modelle, die primar auf betriebliche Erforder-
nisse ausgerichtet sind und individuelle
Bedurfnisse kaum bericksichtigen, fihren
haufiger zu Unzufriedenheit, erhéhten Fehl-
zeiten oder Fluktuation. Auch aus betrieblicher
Sicht entstehen dadurch Risiken: instabile
Ablaufe, steigende Rekrutierungskosten und
der Verlust von Erfahrungswissen.

Zugleich liegen heute umfangreiche arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse zur gesund-
heitsgerechten Gestaltung von Schichtarbeit
vor. Sie zeigen, dass Belastungen durch
geeignete Schichtfolgen, ausreichende
Ruhezeiten, planbare Einsatzzeiten und faire
Regelungen deutlich reduziert werden konnen.

Die Herausforderung besteht darin, dieses
Wissen in die betriebliche Praxis zu libersetzen
— angepasst an die jeweiligen organisato-
rischen und personellen Rahmenbedingungen.

04



Veranderter Kontext:

Neue Anforderungen an Schichtarbeit

Fachkraftemangel

Planbarkeit und
faire Belastungen

Unzufriedenheit
und Fehlzeiten

Viele Unternehmen reagieren auf die
beschriebenen Herausforderungen mit
einzelnen Mafsnahmen: der Einflihrung eines
neuen Schichtmodells, der Erprobung von
Wunschdiensten oder punktuellen
Gesundheitsangeboten. Solche Ansatze
kénnen kurzfristig Entlastung schaffen, greifen
jedoch haufig zu kurz, wenn sie nicht in ein
Ubergreifendes Konzept eingebettet sind. Die
Erfahrungen aus den im Rahmen von
ShiftLifeBalance durchgeflihrten Praxispro-
jekten zeigen deutlich: Flexible und
gesundheitsgerechte Schichtarbeit entsteht

Vereinbarkeit von
Beruf und
Privatleben

Demografischer
Wandel

Betriebliche
Risiken

Traditionelle Systeme stofden an ihre Grenzen.

nicht durch einzelne Mafsnahmen, sondern
durch das Zusammenspiel mehrerer Faktoren.
Dazu gehdren unter anderem:
e eine realistische Analyse der
Ausgangssituation,
e klare Ziele und Leitlinien,
e eine strukturierte Beteiligung der
Beschaftigten,
e eine aktive Rolle von Flihrungskraften,
e geeignete organisatorische und technische
Rahmenbedingungen.
 sowie eine kontinuierliche Uberpriifung
und Weiterentwicklung.
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Fehlt dieser Gesamtzusammenhang, laufen
auch gut gemeinte Mafsnahmen Gefahr,
wirkungslos zu bleiben oder auf Widerstande
zu stofden. Nachhaltige Verbesserungen in der
Schichtarbeit sind daher weniger als
punktuelles Projekt zu verstehen, sondern
vielmehr als gestaltbarer
Veranderungsprozess.

Warum einzelne MafsShahmen nicht ausreichen

EinzelmafRnahmen: Aber:
e punktuell Flexible und

e kurzfristig gesundheitsgerechte
" begrenzte Wirkune i Zusammenepiol

Analyse

Neues

‘g™ Schichtmodell

%
Wunschdienste S : ﬁ%

Fiihrung
* e

Sonder-
" regelungen Organisation und
Do Technik
Ziele und
Leitlinien

Nachhaltige Veranderungen in der Schichtarbeit entstehen durch

einen integrierte Veranderungsprozess — an dem die
Mitarbeitenden aktiv mitwirken.
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Vor diesem Hintergrund versteht dieser
Leitfaden Schichtarbeit ausdricklich als
Gestaltungsaufgabe. Das bedeutet:
Schichtarbeit ist nicht allein das Ergebnis von
Dienstplanen oder Softwareldésungen, sondern
Ausdruck betrieblicher Entscheidungen,
Fuhrungsverstandnisse und
Organisationskulturen.

Eine gelingende Gestaltung von Schichtarbeit
berticksichtigt sowohl betriebliche
Anforderungen als auch die Bedtrfnisse der
Beschaftigten. Sie schafft Transparenz,
Fairness und Planbarkeit, ohne die Flexibilitat
des Unternehmens zu gefahrden. Zentrale
Voraussetzungen daflr sind:
e die frihzeitige und ernsthafte Einbindung
der Beschaftigten,
e klar definierte Rollen und
Verantwortlichkeiten,
e qualifizierte Fihrungskrafte, die
Schichtarbeit aktiv gestalten,
e sowie Strukturen, die Lernen und
Anpassung ermdoglichen.

Gerade in komplexen Produktions- und
Dienstleistungsumfeldern ist es dabei
unrealistisch, das ,,eine perfekte
Schichtmodell® zu suchen. Vielmehr geht es

darum, passfahige Losungen zu entwickeln, zu
erproben und schrittweise weiterzuentwickeln.

A

C

Dieser Praxis-Leitfaden richtet sich an
Unternehmen, die ihre

mochten. Er
bietet eine methodisch strukturierte
Vorgehensweise, mit der Betriebe in eigener
Regie Verbesserungen entwickeln und
umsetzen konnen.

Der Leitfaden verfolgt dabei bewusst keinen
rein normativen Ansatz. Er gibt keine starren
Modelle vor, sondern unterstiitzt Unternehmen
dabei,
e ihre eigene Ausgangslage realistisch
einzuschatzen,
e Handlungsfelder zu identifizieren,
e gemeinsam mit Beschaftigten Losungen zu
entwickeln,
e Mafsnahmen systematisch zu erproben
e und erfolgreiche Ansatze dauerhaft zu
verankern.

Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf
Beteiligung, Fihrung und Organisation — also
auf den Faktoren, die sich in der Praxis als
entscheidend flir Akzeptanz und
Nachhaltigkeit erwiesen haben.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN
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Der Leitfaden folgt einer klaren Prozesslogik:
von der Analyse Uber die Entwicklung und
Erprobung von Lésungen bis hin zur Evaluation
und Verstetigung. Erganzt wird dieser Prozess
durch ein Kriteriengeriist, das Unternehmen
als Orientierungs- und Prifrahmen flir gute
Schichtarbeit nutzen kénnen, sowie durch
Praxisbeispiele, digitale Werkzeuge und
Hinweise zum Betrieblichen
Gesundheitsmanagement.

Damit eignet sich der Leitfaden sowohl als
Schritt-fiir-Schritt-Anleitung fiir
Veranderungsprozesse als auch als
Nachschlagewerk, das einzelne Themen
vertieft. Unternehmen konnen den Leitfaden
vollstandig oder selektiv nutzen - je nach
Ausgangslage, Ressourcen und
Veranderungsbedarf.

Im folgenden Kapitel wird erldutert, fiir wen
dieser Leitfaden gedacht ist, welche Ziele er
verfolgt und wie er im betrieblichen Alltag
eingesetzt werden kann.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN
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Schichtarbeit
gesundheitsgerechter,
planbarer und fairer zu
gesatlten

Beschaftigte aktiv in
Veranderungsprozesse
einzubeziehen,

FUhrungskrafte in ihrer
Gestaltungsrolle zu
starken,

tragfahige Losungen zu
entwickeln, die sowohl

betriebliche Anforderungen

als auch individuelle
Lebenslagen
berlcksichtigen.

2) Ziel und Nutzen des
Leitfadens

Der Leitfaden bietet keine
fertigen Schichtmodelle,
sondern eine klare

Orientierung, wie Verbesse-

rungen systematisch
entwickelt, erprobt und
dauerhaft verankert werden
konnen. Er richtet sich an
Geschaftsleitungen,
FUhrungskrafte, Schicht-
planende, Betriebsrate sowie
betriebliche Lotsen.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN
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3) Grundprinzipien
erfolgreicher Schichtarbeit

Nachhaltige Verbesserungen Schichtarbeit entstehen nicht
Schichtmodelle oder technische Losungen. Die Erfahrungen aus den Praxisprojekten zeigen

in der allein  durch neue
vielmehr, dass der Erfolg von Veranderungsprozessen mafsgeblich von drei grundlegenden
Prinzipien abhangt: Beteiligung, klar definierten Rollen und aktiver Fiihrung. Diese Prinzipien

bilden die Grundlage fur alle weiteren Schritte im Leitfaden und sollten unabhangig von Branche

oder Betriebsgrofse berlicksichtigt werden.

Schichtarbeit betrifft den Arbeitsalltag der
Beschaftigten unmittelbar. Veranderungen
wirken sich direkt auf Gesundheit, Freizeit,
familiare Verpflichtungen und soziale Teilhabe
aus. Entsprechend hoch ist die Sensibilitat flr
Anpassungen im Schichtsystem. Nachhaltige
Veranderungen lassen sich daher nicht ,,von
oben® anordnen, sondern missen gemeinsam
mit den Beschaftigten entwickelt werden.
Beteiligung bedeutet in diesem
Zusammenhang mehr als reine Information
oder formale Anhérung. Sie umfasst die aktive
Einbindung der Beschaftigten in Analyse-,
Entwicklungs- und Entscheidungsprozesse.
Ziel ist es, Erfahrungswissen aus dem
Arbeitsalltag systematisch zu nutzen und
unterschiedliche Perspektiven sichtbar zu
machen.

In den Praxisprojekten hat sich gezeigt, dass
Beteiligung inshesondere dann wirksam ist,
wenn:
e Beschaftigte friihzeitig in den Prozess
einbezogen werden,
e ihre Rickmeldungen ernsthaft
berlcksichtigt werden,
e transparent kommuniziert wird, welche
Anregungen aufgegriffen werden und

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN

e warum andere nicht umgesetzt werden
kdénnen,

e Beteiligung klar strukturiert und moderiert
erfolgt.

Fehlt eine solche Struktur, besteht die Gefahr,
dass Beteiligung als unverbindlich oder
folgenlos wahrgenommen wird. Umgekehrt
kann gut gestaltete Beteiligung die Akzeptanz
von Veranderungen deutlich erh6hen —auch
dann, wenn nicht alle individuellen Wiinsche
erfullt werden kénnen.

Ein zentrales Element erfolgreicher Beteiligung
ist der Einsatz betrieblicher Lotsen. In den
Praxisprojekten haben sich Lotsen als
Schlisselpersonen erwiesen, die den
Veranderungsprozess im Unternehmen tragen
und stabilisieren.

Betriebliche Lotsen sind Mitarbeitende, die eine
vermittelnde und koordinierende Rolle
ubernehmen. Sie fungieren als Bindeglied
zwischen Belegschaft, Flihrungskraften und
Projektstrukturen. Dabei bringen sie sowohl
Praxiswissen aus dem Arbeitsalltag als auch
methodische Kompetenzen ein.
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Aufgaben betrieblicher Lotsen

Typische Aufgaben betrieblicher Lotsen sind:

Begleitung des gesamten
Veranderungsprozesses,

Moderation von Arbeitsgruppen und
Workshops,

Unterstitzung der internen
Kommunikation,

frihzeitiges Erkennen von Konflikten,
Widerstanden oder Uberlastungen,
Vermittlung zwischen Beschaftigten,
Fahrungskraften und Lenkungskreis,
Sicherstellung von Transparenz und
Dokumentation,

Unterstitzung bei der Umsetzung und
Verstetigung neuer Regelungen.

Wichtig ist, dass Lotsen nicht als ,,Vertreter
der Geschaftsleitung® oder als zusatzliche

Kontrollinstanz wahrgenommen werden. Ihre

Rolle besteht vielmehr darin, Prozesse zu

strukturieren, Austausch zu ermdéglichen und

Verstandigung zu fordern.

Aufgaben betrieblicher Lotsen

Begleitung des gesamten Veranderungsprozesses

e Unterstlitzung bei der e Moderation von

Umsetzung und Arbeitsgruppen und
Verstetigung neuer Workshops
Regelungen

e Sicherstellung von e Frihzeitiges Erkennen
Transparenz und von Konflikten,
Dokumentation Widerstanden oder

Uberlastungen

Auswahl, Verankerung der Lotsenrolle

Fur die Auswahl geeigneter Lotsen haben sich
folgende Kriterien bewahrt:
e Akzeptanz und Vertrauen in der
Belegschaft,
e Nahe zum Schichtbetrieb und Verstandnis
der Arbeitsrealitat,
e Kommunikations- und
Moderationsfahigkeit,
e Bereitschaft, Verantwortung zu
ubernehmen und Prozesse langfristig zu
begleiten.

In der Praxis hat es sich als sinnvoll erwiesen,
mindestens zwei Lotsen einzusetzen,
idealerweise aus unterschiedlichen Bereichen
oder Schichten. Dadurch konnen Vertretungen
sichergestellt und unterschiedliche
Perspektiven eingebunden werden.

e Sicherstellung von e Vermittlung zwischen e Unterstitzung der
Transparenz und Beschaftigten, internen
Dokumentation Flihrungskraften und Kommunikation

Kenkungskreis

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN
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Qualifizierung, Unterstiitzung der Lotsen

Damit Lotsen ihre Rolle wirksam ausfillen
kdénnen, bendtigen sie entsprechende
Qualifizierung und Unterstitzung. Zu den
zentralen Qualifizierungsinhalten gehoren:
e Kommunikations- und
Moderationstechniken,
e Grundlagen gesundheitsgerechter
Schichtgestaltung,
e arbeitszeitrechtliche Grundlagen,
e Konfliktmanagement,
e Projekt- und Prozessmanagement,
e Grundlagen des
Veranderungsmanagements

Gerade zu Beginn eines Veranderungsprozes-
ses kann eine externe Moderation oder
Projektbegleitung sinnvoll sein*, um die Lotsen
zu unterstutzen, Sicherheit zu geben und den
Prozess methodisch zu stabilisieren. Mit
zunehmender Erfahrung konnen Lotsen diese
Aufgaben schrittweise selbst tbernehmen.

Schichtarbeit ist nicht nur ein organisato-
risches Thema, sondern in hohem Mafie eine
Flhrungsaufgabe. Fliihrungskrafte pragen
durch ihr Handeln mafsgeblich, wie
Schichtarbeit im Unternehmen erlebt wird —
unabhangig davon, welches formale
Schichtmodell eingefiihrt ist.

In den Praxisprojekten wurde deutlich, dass
selbst gut konzipierte Schichtmodelle ihre
Wirkung verfehlen kénnen, wenn Flihrungs-
krafte nicht aktiv in den Veranderungsprozess
eingebunden sind oder ihre Rolle auf reine
Dienstplanerstellung reduzieren.

* Diese Aufgabe (ibernahm das Projektteam von ShiftLifeBalance
—die Mitarbeiterinnen von ATB und RKW Sachsen. Wenn Sie
Unterstiitzung benotigen, konnen Sie sich jederzeit gern an uns
wenden.

Rolle der Fiihrungskrafte in der
Schichtarbeit

Fuhrungskrafte tragen Verantwortung fur:

die Umsetzung vereinbarter Regeln und
Leitlinien,

die faire Verteilung belastender Schichten,
die Planbarkeit und Stabilitat von
Arbeitszeiten,

den Umgang mit kurzfristigen Anderungen,
die Kommunikation von Entscheidungen,
die Begleitung von Veranderungsprozessen
im Team.

Sie sind damit zentrale Akteur:innen im
Spannungsfeld zwischen betrieblichen
Anforderungen und individuellen Bedirfnissen
der Beschaftigten.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN



Fiihrungskompetenzen fiir eine
gelingende Schichtgestaltung

Erfolgreiche Flihrung in der Schichtarbeit
erfordert spezifische Kompetenzen, unter
anderem:
e ein klares Rollenverstandnis als
Flhrungskraft,
e transparente und nachvollziehbare
Entscheidungsfindung,
e die Fahigkeit, unterschiedliche Interessen
auszubalancieren,
e einen konstruktiven Umgang mit Konflikten
und Widerstanden,
e Offenheit fir Beteiligung und
Rickmeldung,
e Bereitschaft, Veranderungsprozesse aktiv
zu begleiten.

In vielen Betrieben zeigt sich, dass Schicht-
oder Abteilungsleitungen fachlich sehr
kompetent sind, jedoch wenig systematische
Unterstltzung fir ihre Flihrungsrolle erhalten
haben. Der Leitfaden versteht sich daher auch
als Impuls, Fihrungskrafte gezielt zu starken
und weiterzuqualifizieren.

3.4 ZUSAMMENSPIEL VON
BETEILIGTEN , LOTSEN UND FUHRUNG

Beteiligung, betriebliche Lotsen und Flhrung
wirken nicht isoliert, sondern im
Zusammenspiel. Beteiligung entfaltet ihre
Wirkung nur dann, wenn sie von
Flhrungskraften unterstitzt und ernst
genommen wird. Lotsen wiederum bendtigen
Rickhalt durch Fihrung und klare Mandate,
um wirksam handeln zu kénnen.

Erfolgreiche Praxis zeichnet sich dadurch
aus, dass:
e FUhrungskrafte Beteiligung aktiv
ermoglichen und férdern,

e Lotsen als Prozessverantwortliche
anerkannt sind,

e Beschaftigte erleben, dass ihre Beitrage
Wirkung entfalten,

e Entscheidungen transparent kommuniziert
werden.

Dieses Zusammenspiel bildet das Fundament
fur alle weiteren Schritte im
Veranderungsprozess. Ohne diese
grundlegenden Prinzipien laufen selbst gut
strukturierte Prozesse Gefahr, an
Akzeptanzproblemen oder
Umsetzungsdefiziten zu scheitern.

Auf Basis dieser Grundprinzipien beschreibt
das folgende Kapitel einen praxishewcihrten
7-Schritte-Prozess, mit dem Unternehmen ihre
Schichtarbeit systematisch analysieren,
weiterentwickeln und nachhaltig verbessern

kénnen.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN 13



4) Der Praxisprozess:
Schichtarbeit in 7 Schritten
verbessern

Dieses Kapitel beschreibt einen praxishewahrten, schrittweisen Prozess, mit dem
Unternehmen ihre Schichtarbeit systematisch analysieren, weiterentwickeln und nachhaltig
verbessern kénnen. Der dargestellte 7-Schritte-Prozess basiert auf den Erfahrungen aus den
Praxisprojekten im Rahmen von ShiftLifeBalance und ist so aufgebaut, dass er von Unternehmen
in eigener Regie umgesetzt werden kann.

Der Prozess ist bewusst nicht linear oder starr angelegt. Vielmehr handelt es sich um einen
iterativen Lern- und Entwicklungsprozess, bei dem einzelne Schritte — insbesondere Analyse,
Evaluation und Anpassung — mehrfach durchlaufen werden kénnen. Entscheidend ist, dass der
Gesamtzusammenhang gewahrt bleibt und Veranderungen nicht isoliert, sondern eingebettet in
eine klare Struktur erfolgen.

1. Analyse der Ausgangssituation
2. Projektstruktur aufbauen

3. Ziele und Leitlinien definieren
4. Losungen entwickeln

5. Pilotphase durchfiihren

6. Evaluation

7. Verstetigung und
Weiterentwicklung

Im Folgenden werden diese
Schritte ausfiihrlich beschrieben.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN 14



Die Analysephase bildet das Fundament des
gesamten Veranderungsprozesses. Ziel ist es,
ein realistisches, gemeinsames und fakten-
basiertes Bild der bestehenden Schichtarbeit
zu gewinnen. Ohne eine fundierte Analyse
besteht die Gefahr, dass Mafsnahmen an den
tatsachlichen Problemen vorbeigehen oder
lediglich Symptome behandeln.

Ziel der Analyse

Die Analyse verfolgt mehrere Ziele gleichzeitig:

e bestehende gesundheitliche, soziale und
organisatorische Belastungen erkennen,

¢ Funktionsweise und Schwachstellen des
aktuellen Schichtsystems identifizieren,

e Vereinbarkeitsanforderungen (z. B.
Kinderbetreuung, Pflege, besondere
Lebenslagen) sichtbar machen,

e Gleichstellungsaspekte berticksichtigen
(z. B. Verteilung belastender Schichten),

e Bedirfnisse, Wiinsche und
Verbesserungsvorschlage der
Beschaftigten erfassen,

o erste kurzfristig umsetzbare
Verbesserungen (,,Quick Wins*)
identifizieren,

e Transparenz schaffen und Vertrauen in

den Prozess aufbauen.

Zentrale Elemente der Analyse
Eine tragfahige Analyse basiert in der Regel auf
der Kombination mehrerer Bausteine:

Dokumentenanalyse
Hierzu gehoren unter anderem:
e bestehende Schicht- und Dienstplane,
e kurzfristige Plananderungen,
e Krankenstande, Ausfallzeiten und
Uberstunden,
e Qualifikations- und Vertretungsregelungen,
e rechtliche und tarifliche
Rahmenbedingungen.

Mitarbeitendenbefragungen

Anonyme Befragungen ermoglichen es, ein
breites Stimmungs- und Belastungsbild zu
erfassen. Sie eignen sich insbesondere, um
sensible Themen wie Erschdpfung, Fairness
oder Vereinbarkeit systematisch abzubilden.

Qualitative Interviews

Erganzend zu quantitativen Daten liefern
Interviews vertiefende Einblicke in
Alltagserfahrungen, Hintergriinde und
Ursachen von Belastungen. Sie helfen,
Zusammenhange besser zu verstehen und
konkrete Ansatzpunkte flir Verbesserungen zu
identifizieren.

Praxis-Tipp:

e Die Analyse muss nicht perfekt sein,
sondern ausreichend fundiert, um
handlungsfahig zu werden.

e Wichtig ist, die Ergebnisse transparent
zu kommunizieren und gemeinsam
einzuordnen.

e Beschaftigte sollten frihzeitig
erkennen, dass ihre Rickmeldungen
ernst genommen werden.
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o ggf. Vertreter:innen des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements,

e Betriebs- oder Personalrat.
Auf Basis der Analyse wird eine geeignete

Projekt- und Steuerungsstruktur aufgebaut. Sie
schafft Verbindlichkeit, Klarheit Gber Rollen
und Verantwortlichkeiten sowie Rickhalt fur
den Veranderungsprozess.

Rolle der betrieblichen Lotsen

Betriebliche Lotsen Gibernehmen eine zentrale
Rolle in der Projektgruppe. Sie koordinieren den
Prozess, moderieren Arbeitsgruppen, sichern

Kommunikation und Dokumentation und
Projektgruppe

Die Projektgruppe ist das operative
Steuerungszentrum des Prozesses. Sie bereitet
Mafinahmen vor, koordiniert die Arbeit und
begleitet die Umsetzung.
Bewahrt hat sich eine Zusammensetzung aus:
e Beschaftigten aus unterschiedlichen
Schichten und Bereichen,

fungieren als Ansprechpersonen fur die
Belegschaft.

Lenkungskreis

Ein Lenkungskreis — bestehend aus
entscheidungsbefugten Vertreter:innen des
Managements — sorgt fiir strategischen
Rlckhalt. Er trifft Grundsatzentscheidungen,

* betrieblichen Lotsen, priorisiert Themen und stellt Ressourcen bereit.

e Flhrungskraften,
e Personalverantwortlichen,

Schritt 2: Projektstruktur aufbauen

&@ 000@

=
Trifft Grundsatzentscheidungen und gibt Richtung vor.

2

Arbeitsgruppen aus der Belegschaft

Bringt Erfahrung ein, diskutiert und entwickelt Lésungsansatze
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Eine gemeinsame Zieldefinition ist
entscheidend, um Orientierung,
Verbindlichkeit und Motivation zu schaffen.
Ziele geben die Richtung vor, Leitlinien bilden
den normativen Rahmen fir Entscheidungen.

Damit Veranderungen gelingen, braucht es
eine klare und gemeinsam getragene
Zieldefinition. Die Verbesserung von
Schichtarbeit ist ein anspruchsvoller
Veranderungsprozess, der tief in Ablaufe,
Strukturen und Teamkulturen eingreift.

Um diesen Weg erfolgreich zu gestalten,
braucht es von Beginn an ein klar formuliertes
und gemeinsam getragenes Zielbild.

Dieses Zielbild ist der Orientierungspunkt flr
alle Beteiligten — es schafft Transparenz,
Blindelung der Krafte und Verbindlichkeit.

BUSINESS GOAL

£

®
1

- Gun s B

Gerade in der Schichtarbeit — bei der
gesundheitliche Belastungen, betriebliche
Anforderungen und individuelle
Lebenssituationen aufeinandertreffen —ist
solch ein Zielbild unverzichtbar.

Klare Ziele sorgen fiir:

e Transparenz: Alle Beteiligten verstehen,
worauf der Prozess ausgerichtet ist.

e Prioritaten: Mafsnahmen werden
konsequent daran gemessen, ob sie das
Ziel unterstitzen.

e Sicherheit: Ein gemeinsames Ziel gibt
Orientierung, auch wenn
Herausforderungen auftreten.

e Motivation: Je klarer das Ziel, desto hoher
die Bereitschaft, am Prozess mitzuwirken.

e Messbarkeit: Fortschritte werden sichtbar
und kénnen Uberprift werden.

Ziele wirksam formulieren:
Die SMART-Formel

Damit Ziele handlungsleitend wirken, werden
sie nach der SMART-Formel formuliert.

Ein Ziel ist SMART, wenn es:

e Spezifisch — klar beschrieben und
eindeutig

¢ Messbar — mit Kennzahlen
Uberprifbar

e Attraktiv — fir Mitarbeitende und
Flhrungskrafte liberzeugend

¢ Realistisch — unter den gegebenen
Rahmenbedingungen erreichbar

e Terminiert — an einen konkreten
Zeitraum gebunden

Messbare Ziele kdnnen sein:
e Kurzfristige Schichtanderungen werden
innerhalb von 6 Monaten um 25 %
reduziert.”

e ,Schichtplane werden ab 1. Marz mind. vier

Wochen friher veroffentlicht.”
Solche messbaren Ziele starken die
Steuerbarkeit des Prozesses und machen
seine Wirkung sichtbar.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN
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Stimmungsbarometer - zu Beginn und am
Ende

Neben Kennzahlen ist es entscheidend, die
personliche Zufriedenheit und Belastung der
Beschaftigten systematisch zu erfassen. Ein
bewahrtes Instrument ist ein Stimmungs-
barometer, das zu Beginn und am Ende des
Veranderungsprozesses durchgeflihrt wird.

Es zeigt:
¢ Wie zufrieden die Mitarbeitenden aktuell
mit der Schichtarbeit sind
e Welche Belastungen sie erleben
e Welche Erwartungen bestehen
e Wie sich Stimmung, Zufriedenheit und
Belastung bis zum Projektende entwickeln

Damit wird sichtbar, ob Mafsnahmen wirklich
im Alltag ankommen — und ob Beschaftigte
nach Veranderungen eine splrbare Entlastung
erleben.

Leitlinien formulieren Grundprinzipien, an
denen sich alle weiteren Entscheidungen
orientieren, z. B.:

) Gerechte und nachvollziehbare
Verteilung belastender Schichten; klare
Regeln fir Ausnahmen.

. Arbeitswissen-
schaftlich glinstige Schichtfolgen, kurze
Nachtblécke und ausreichende
Ruhezeiten.

o Frihzeitige, stabile
Schichtplane und verlassliche
Abstimmungsprozesse.

Berilcksichtigung individueller
Lebenssituationen wie Betreuung, Pflege
oder besondere Belastungen.

. Wunschdienste, geregelte
Tauschmaoglichkeiten und flexible

o im Rahmen betrieblicher
Ablaufe. Kommunikation: Klare
Information, transparente Entscheidungen
und etablierte Austauschformate im Team.

J Mitarbeitende gestalten aktiv
mit; betriebliche Lotsen sichern Dialog,
Akzeptanz und Kontinuitat.

o Faire Chancen fir alle -
unabhangig von Geschlecht, Alter, Care-
Verpflichtungen oder Lebensmodellen.

. Digitale Tools
schaffen Transparenz, erleichtern
Tauschprozesse und verbessern die
Kommunikation.

Diese Leitlinien dienen als Bewertungsmafsstab
und Orientierung fiir alle weiteren
Entscheidungen im Veranderungsprozess.

Ziele und Leitlinien sollten gemeinsam
erarbeitet und transparent kommuniziert
werden.

Operative Fuhrungskrafte sind entscheidend fir
den Transfer von Zielen in die Praxis.

Sie tragen die Verantwortung fir:
e Produktivitat und Effizienz
storungsfreie Ablaufe
wirtschaftliche Ressourcennutzung
Planstabilitat und Vertretungsfahigkeit
faire Umsetzung neuer Regeln und Routinen

Sie sind damit der wichtigste Faktor, ob
Veranderungen im Schichtsystem tatsachlich
wirksam werden und zu einer Entlastung der
Beschaftigten flihren. Ohne ihr Engagement
bleiben die besten Konzepte Theorie.
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Warum ist ihre aktive Unterstiitzung
entscheidend?
e Sie treffen taglich operative
Entscheidungen mit hoher Wirkung.
e Sie kennen die betrieblichen Ablaufe im
Detail.
e Sie haben Vorbildfunktion und pragen die
Teamkultur.
e Sie Ubersetzen Ziele und Leitlinien in die
konkrete Planung.

Aufgabe im Prozess: Fiihrungskrafte
wirksam iiberzeugen: der
betriebswirtschaftliche Nutzen

Operative Fihrungskrafte lassen sich
besonders durch nachvollziehbare
betriebswirtschaftliche Vorteile und konkrete
Effizienzgewinne Gberzeugen. Drei starke
Argumente:

e Geringerer Krankenstand - weniger
Ausfallkosten -~ Gesundheitsgerechtere
Schichtmodelle fihren zu weniger
Ausfallen.

e Hohere Anwesenheitsquote -~ hohere
Produktivitat - Stabilere, planbare
Schichten verbessern die Verfligbarkeit
qualifizierter Mitarbeitender und erhdéhen
die Prozessqualitat.

e Ergonomische und wissenschaftlich
giinstige Schichtplane - weniger
Nachtschichtbefreiungen - Durch

glinstige Rotation und kiirzere Nachtserien

sinkt die Zahl der medizinischen
Befreiungen erheblich.

Weitere betriebswirtschaftliche Chancen:
e niedrigere Fluktuation und
Rekrutierungskosten
e weniger Uberstunden
e bessere Personalplanung
e verbesserte Teamstabilitat
e attraktivere Arbeitgebermarke

So wird sichtbar: Gute Schichtarbeit ist nicht
nur soziale Verantwortung — sie ist auch ein
wirtschaftlicher Vorteil.

Fazit: Eine gute Zieldefinition ist
verbindliche Grundlage fiir den gesamten
Prozess.

Eine klare Zieldefinition zu Beginn sorgt dafur,
dass:

alle Beteiligten in dieselbe Richtung
arbeiten

Entscheidungen transparent und
nachvollziehbar bleiben

Mitarbeitende und Flihrungskrafte sich
ernst genommen fihlen

der Erfolg messbar wird — iiber SMART-
Ziele und Stimmungsbarometer
Veranderungen zur echten Entlastung der
Beschaftigten fihren

Nur mit einem gemeinsamen, messbaren und
gut kommunizierten Zielbild kann
Schichtarbeit dauerhaft gestinder, flexibler und
fairer gestaltet werden — ohne die
Anforderungen an Effizienz und
Wirtschaftlichkeit aus dem Blick zu verlieren.

ATB-CHEMNITZ.DE/PROJEKTE/SHIFTLIFEBALANCE--SCHICHTARBEIT-GESTALTEN
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Die Arbeitsgruppentreffen sind das Herzstlick
des Veranderungsprozesses. Sie ermoglichen
es, Wissen, Erfahrungen und Perspektiven
zusammenzufiihren. Die betrieblichen Lotsen
wirken hier als Co-Moderatoren, Stimmungs-
barometer und Schnittstelle zwischen
Lenkungskreis und Arbeitsgruppe.

Fur den Veranderungsprozess erfolgreich zu
gestalten wird eine Vorgehensweise mit
folgenden Formaten empfohlen:

Teilnehmende
e Mitarbeitende der Arbeitsgruppe
e Mitglieder des Lenkungskreises
e grundsatzlich alle interessierten
Mitarbeitenden

Inhalte

e Prasentation der Ergebnisse aus der
Analysephase

e Gemeinsame Diskussion und Einordnung
der Ergebnisse

e Festlegung zentraler
Handlungsschwerpunkte

e Entwicklung eines gemeinsamen,
Ubergeordneten Zielbildes

e (Was soll gemeinsam erarbeitet, umgesetzt
oder verbessert werden?)

Im Anschluss an den Kick-off-Workshop
beginnt die operative Arbeit in den
betrieblichen Arbeitsgruppen, bei Bedarf
unterstltzt durch externe Moderation oder
fachliche Begleitung.

Tipp: Viele Unternehmen nutzten die externe
Unterstitzung durch das Projektteam von ATB
und RKW. Wenn Sie Hilfe bendtigen,
kontaktieren Sie uns gern.

Um den Veranderungsprozess erfolgreich zu
gestalten wird eine Vorgehensweise mit
folgenden Formaten empfohlen:

Um den Veranderungsprozess erfolgreich zu
gestalten wird eine Vorgehensweise mit
folgenden Formaten empfohlen:

Aufgaben der Arbeitsgruppe

Auf Basis der definierten Handlungsfelder aus
der Situationsanalyse und der Gbergeordneten
Zielstellung, die der Lenkungskreis definiert
hat:
e Festlegung der Ziele fir die betriebliche
Arbeit
e Definition konkreter Aufgaben zur
Zielerreichung
e Entwicklung, Diskussion und Erprobung
passender Losungen
e Festlegung von Themen zur vertiefenden
Bearbeitung in Workshops
e Ggf. Durchfliihrung von begleitenden
Themen-Workshops gemeinsam mit
anderen Unternehmen zum Wissensaufbau
und gegenseitigen Erfahrungsaustausch
e Optimale Grofde der Arbeitsgruppe:
ca. 3-6 Mitarbeitende aus relevanten
Unternehmensbereichen

Aufgaben des Lotsen/Projektleiters:

Der Lotse im Unternehmen tragt die
Verantwortung flr den Prozess, Uberwacht die
Aufgabenbearbeitung, koordiniert Treffen und
fungiert als zentraler Ansprechpartner fiir die
Mitarbeitenden und das Projektteam.
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Empfohlene Vorgehensweise

3. Planungs-
sitzung

e bid

oo

|
LY I .

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die Phasen des INQA-Coachings aus: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales / Initiative
Neue Qualitat der Arbeit (INQA): Handbuch fiir INQA-Coaches, 2024, S. 41.

ARBEITSPHASE 1

Ablauf:

A. Planungssitzung: Die erste Arbeitsphase
beginnt mit einer Planungssitzung, in der das
Arbeitsprogramm fir die ersten ca. 4 Wochen
konkretisiert wird. Die Vorbereitung und
Leitung der Planungssitzung kann
beispielsweise durch den betrieblichen Lotsen
oder einen anderen geeigneten Mitarbeitenden
erfolgen. Er/Sie Ubernimmt dann die Rolle des
Projektleiters.

Tipp:

Wenn Sie Unterstlitzung bei der Strukturierung
und Moderation des Prozesses bendtigen,
konnen Sie sich an die ATB Arbeit, Technik und
Bildung gGmbH wenden. Dort erhalten Sie
fachliche Begleitung; zudem kann geprift
werden, ob Férdermdoglichkeiten bestehen,
durch die die Beratung gegebenenfalls
kostenneutral erfolgen kann.

Weitere Informationen finden Sie unter
www.ath-chemnitz.de.
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B. Durchfiihrung der Arbeitsphase:
Anschliefsend erarbeitet die Arbeitsgruppe
konkrete Losungen. Diese Arbeitsphase
erstreckt sich Uiber etwa vier Wochen und sollte
innerhalb der regularen Arbeitszeit stattfinden.
Fir die Mitarbeit in der Arbeitsgruppe sollten
mindestens zwei Stunden pro Woche eingeplant
werden, fir die Leitungsperson entsprechend
mindestens vier Stunden pro Woche.

C. Auswertungssitzung und Sitzung des
Lenkungskreises: Zum Abschluss der
Arbeitsphase stellt die Arbeitsgruppe die
Ergebnisse der ersten Arbeitsphase dem
Lenkungskreis vor und bringt diese in der
Sitzung zur Diskussion ein. Anschliefsend berat
der Lenkungskreis gemeinsam mit der Leitung
der Projektgruppe Uber die weitere
Unterstitzung der Arbeitsgruppe sowie lber die
Bedeutung der Ergebnisse fiir das Unternehmen
insgesamt.

D. Auswertungssitzung und Sitzung des

Lenkungskreises: Der Projektleiter erstellt
einen schriftlichen Fortschrittsbericht.
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ARBEITSPHASE 2

Auf Grundlage der vorangegangenen
Auswertungssitzung (C) werden die Ziele und
das Arbeitsprogramm fir die aktuelle
Arbeitsphase tberpruft und ggf. angepasst.
Der Ablauf von Arbeitsphase 2 ist ansonsten
identisch mit Arbeitsphase 1 (siehe A-D).

ARBEITSPHASE 3

Basierend auf der vorangegangenen
Auswertungssitzung (C) werden die Ziele und
das Arbeitsprogramm fiir die aktuelle
Arbeitsphase tberprift und ggf. angepasst.
Der Ablauf von Arbeitsphase 2 ist ansonsten
identisch mit Arbeitsphase 1 (siehe A-D).

LERNPHASE INKL. EVALUATION

Am Ende des Prozesses findet eine
ausfuhrliche Bewertung der durchlaufenen
Arbeitsphasen statt:
e Gemeinsame Auswertung der 3
Arbeitsphasen
¢ Inhaltliche Bewertung der Ergebnisse aus
allen Arbeitsphasen
e Evaluation von Ablauf und eingesetzten
Methoden
e Diskussion lber Fortflihrung des
Innovationsprozesses im Unternehmen
e Vereinbarungen zum weiteren Vorgehen

ABSCHLUSSBERICHT

Der Projektleiter/betriebliche Lotse fasst die
Ergebnisse in einem Abschlussbericht
zusammen.

Um in den identifizierten Handlungsfeldern
gezielt Wissen im Unternehmen aufzubauen und
die teilnehmenden Personen projektfahig zu
machen, kdnnen innerbetriebliche Schulungen
und Themen-Workshops mit internen oder
externen Expert:innen durchgefiihrt werden.
Mégliche Themen: Ausbau von Fiihrungs- und
Kommunikationskompetenzen, Entwicklung
einer konstruktiven Fehlerkultur oder Starkung
von Projektmanagement-Skills.

Zur Optimierung des Ressourceneinsatzes
besteht zudem die Méglichkeit, diese
Workshops gemeinsam mit anderen
Unternehmen umzusetzen, die vor
vergleichbaren Herausforderungen stehen. Dies
ermoglicht nicht nur eine Reduzierung der
Kosten, sondern fordert zugleich den
gegenseitigen Erfahrungsaustausch sowie das
Lernen voneinander.

Beispiele fiir Themen-Workshops:

Beispiel 1 Themen-Workshop:
Gesundheit und Belastung verbessern
e Analyse aktueller Belastungen
e Entwicklung gesundheitsorientierter
Schichtfolgen:
o Vorwartsrotation
o kurze Nachtschichtblocke
o ausreichende Ruhezeiten
o planbare freie Wochenenden
e Bewertung gesundheitlicher Risiken
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Beispiel 2 Themen-Workshop:
Fiihrungskrafte befahigen - Kommunikation,
Rollenverstandnis & Change-Kompetenz

Dieser Workshop ist essenziell, da
Flhrungskrafte mafdgeblich tiber den Erfolg
der Veranderung entscheiden.
Inhalte:
1.Rollenverstandnis als Flihrungskraft in der
Schichtarbeit
o Fuhrung ist mehr als Dienstplanung.
o Verantwortung flr Fairness,
Gleichstellung und Gesundheit.
o Umgang mit unterschiedlichen
Lebensphasen im Team.
2.Kommunikationstraining
o aktives Zuhodren
o Klarheit in Entscheidungen
o wertschatzende und konstruktive
Rickmeldungen
o schwierige Gesprache flihren
o Konflikte moderieren
3.Change-Kompetenz
o Veranderungsprozesse verstehen
o Widerstande erkennen und konstruktiv
bearbeiten
o Motivation fordern
o durch Vorbildwirkung Vertrauen
schaffen
4.Zusammenarbeit mit betrieblichen Lotsen
o gemeinsame Moderation
o Verantwortlichkeiten klaren
o gegenseitige Unterstitzung
sicherstellen

Dieser Workshop vermittelt
Schlisselkompetenzen, die fur einen
erfolgreichen Changeprozess wichtig sind.

Tipp: Diese und weitere Workshops bieten
ATB und RKW ganzjahrig an. Kommen Sie
gern auf uns zu. - www.atb-chemnitz.de
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Neue Regelungen sollten zunachst pilotiert
werden. Pilotphasen ermdglichen es,
Mafinahmen unter realen Bedingungen zu
testen, ohne sofort unternehmensweite
Verbindlichkeit herzustellen.

Inhalte der Pilotphase
e Einfihrung neuer Schicht- oder
Tauschmodelle,
e Begleitende Feedbackgesprache,
e Beobachtung von Planstabilitat, Belastung
und Akzeptanz,
e Dokumentation von Erfahrungen.

Betriebliche Lotsen spielen in dieser Phase eine
wichtige Rolle als Ansprechpersonen und
Feedbacksammler.

Nach Abschluss der Pilotphase erfolgt eine
strukturierte Auswertung. Ziel ist es, Wirkungen
sichtbar zu machen und fundierte
Entscheidungen liber Anpassung oder
Verstetigung zu treffen.

Bewertungsdimensionen kdnnen sein:

¢ Gesundheit und Belastung,

e Fairness und Gleichstellung,
Planbarkeit und Flexibilitat,
Zufriedenheit der Beschaftigten,
Auswirkungen auf Ablaufe und Qualitat.

Quantitative Kennzahlen und qualitative
Rickmeldungen sollten kombiniert betrachtet
werden.
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SCHRITT 7:
VERSTETIGUNG UND
WEITERENTWICKLUNG

Bewahrte Mafsnahmen werden in verbindliche
Regelungen tberflhrt und im Unternehmen
kommuniziert. Gleichzeitig bleibt Schichtarbeit
ein lernendes System.

Verstetigung bedeutet:
e klare Regeln und Zustandigkeiten,
e regelmafiige Uberpriifung,
e Anpassung an veranderte
Rahmenbedingungen,
e Integration in bestehende Flihrungs- und
Organisationsstrukturen.

ZUSAMMENFASSUNG: DER 7-SCHRITTE-
PROZESSE ALS LERNZYKLUS

Der dargestellte Ablauf ist kein einmaliges
Projekt, sondern ein kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP) Analyse,
Erprobung und Anpassung greifen ineinander.
Unternehmen, die diesen Prozess konsequent
verfolgen, schaffen die Grundlage fur eine
Schichtarbeit, die sowohl betrieblich tragfahig
als auch fiir die Beschaftigten langfristig
akzeptabel ist.

Im néchsten Kapitel werden typische
Hindernisse und Stolpersteine beschrieben, die
in Veréinderungsprozessen zur Schichtarbeit
auftreten kbnnen — sowie Strategien, wie
Unternehmen konstruktiv mit ihnen umgehen
kénnen.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess:

Standardisierung
erfolgreicher

MalRnahmen \

Prozess-
qualitat

'y
Messung &

Uberpriifung der
Ergebnisse

Standardisierung

Identifizierung von
Verbesserungspotenzial &
Ausarbeitung der Losungen

Umsetzung & Dokumentation

der MaRBnahmen

Quelle: Diese Grafik wurde mit ChatGPT erstellt.

» Zeit
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5) Hindernisse und typische
Stolpersteine im
Veranderungsprozess

Veranderungen in der Schichtarbeit greifen tief in betriebliche Ablaufe, Routinen und personliche
Lebensgestaltung ein. Entsprechend treten in nahezu allen Veranderungsprozessen Hindernisse

und Widerstande auf. Diese sind kein Zeichen von Scheitern, sondern ein normaler Bestandteil

von Entwicklungsprozessen. Entscheidend ist, wie Unternehmen mit diesen Herausforderungen

umgehen.

Dieses Kapitel beschreibt typische Stolpersteine aus der Praxis und zeigt auf, welche Strategien
sich bewahrt haben, um konstruktiv mit ihnen umzugehen.

Veranderungsprozesse in Pflegeunternehmen
und im produzierenden Gewerbe finden haufig
unter besonderen Rahmenbedingungen statt:
Schichtarbeit, hohe Arbeitsbelastung,
Zeitdruck sowie ein stark strukturierter
Arbeitsalltag lassen wenig Raum flir Reflexion
und Austausch. Gleichzeitig wirken aufdere
Impulse wie Fachkraftemangel, steigende
Qualitatsanforderungen, technologische
Neuerungen oder wirtschaftlicher Druck
unmittelbar auf diese Organisationen ein und
machen Veranderungen unvermeidbar. Der
Wandel trifft Mitarbeitende dabei oft mitten im
laufenden Betrieb.

Typischerweise verlauft ein solcher
Veranderungsprozess in mehreren Phasen. Auf
einen aufderen Impuls folgt der notwendige
Aufbruch, der Bewegung in die Organisation
bringt, auch wenn er nicht von allen gewollt ist.
Gerade in Schichtsystemen zeigen sich
daraufhin haufig Schock und Verneinung:
Unsicherheit, Angst vor zusatzlicher Belastung,
Verlust eingespielter Routinen oder bewahrter
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Dienstplane fuhren zu Widerstand und
temporar sinkender Leistungsfahigkeit. Erst
allmahlich entsteht eine rationale Einsicht in
die Notwendigkeit des Wandels.

Die entscheidende Wendung erfolgt mit der
emotionalen Akzeptanz, wenn Mitarbeitende
beginnen, neue Wege nicht nur zu verstehen,
sondern auch mitzutragen. Durch
Ausprobieren und Lernen entwickeln sich neue
Handlungsweisen, erste Erfolge machen den
Nutzen der Veranderung sichtbar. In der
letzten Phase werden die neuen Ablaufe und
Verhaltensweisen in den Schichtalltag
integriert und als selbstverstandlich erlebt.

Fur die Initiatoren des Veranderungsprozesses
sowie flr betriebliche Lotsen ist es essenziell,
sich dieser Phasen bewusst zu sein. Gerade in
schichtgepragten Arbeitswelten missen
Veranderungen realistisch, transparent und
mit ausreichender Begleitung gestaltet
werden. Nur wenn emotionale Reaktionen
ernst genommen und zeitliche sowie
organisatorische Besonderheiten
berlicksichtigt werden, kann Veranderung
nachhaltig wirken und im Alltag von Pflege und
Produktion erfolgreich verankert werden.
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Quelle: Willers Workgroup: Emotionale Phasen der Veranderung, 02.09.2020. Verfligbar unter: https:/www.willers-
workgroup.de/2020/09/02/emotionale-phasen-der-ver%C3%A4nderung/ (abgerufen am 11.02.2026).

Typische Erscheinungsformen von
Widerstanden

Widerstande aufsern sich selten offen als
grundsatzliche Ablehnung. Haufig zeigen sie
sich indirekt, etwa durch:

o Skepsis gegenliber neuen
Schichtmodellen,

e geringe Beteiligung an Workshops oder
Befragungen,

e Zurlickhaltung in Diskussionen,

e Aussagen wie ,,Das haben wir schon einmal
versucht“ oder ,,Am Ende andert sich
sowieso nichts®.

Solche Reaktionen sind verstandlich.
Schichtarbeit betrifft sensible Bereiche wie
Schlaf, Familie, Freizeit und Gesundheit.
Veranderungen werden daher haufig zunachst
als Risiko wahrgenommen.
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Ursachen von Widerstanden

Haufige Ursachen sind:

negative Erfahrungen mit friheren
Veranderungsprojekten,

fehlende Einflussmaoglichkeiten,
mangelnde Transparenz tber Ziele und
Entscheidungswege,

Angst vor Verschlechterungen oder
Mehrbelastung,

Unsicherheit Uber die eigene Rolle im
Prozess.

Bewadhrte Strategien

frihzeitige und ehrliche Kommunikation
Uber Ziele, Spielraume und Grenzen,

klare Beteiligungsformate mit sichtbarer
Wirkung,

Rickmeldung darlber, welche Vorschlage
umgesetzt werden und warum andere nicht,
Einsatz betrieblicher Lotsen als
vertrauensvolle Ansprechpersonen,
Anerkennung von Sorgen und Bedenken,
statt sie zu relativieren.
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Typische organisatorische
Herausforderungen

In vielen Betrieben zeigen sich strukturelle

Grenzen, die Flexibilisierung erschweren, z. B.:
e knappe Personaldecke,

fehlende Vertretungsfahigkeit,

stark spezialisierte Tatigkeiten,

enge Taktungen von

Produktionsprozessen,

begrenzte zeitliche Ressourcen fir

Projektarbeit.

Diese Faktoren lassen sich nicht kurzfristig

auflésen, mussen aber in der Planung

berlicksichtigt werden.

Umgang mit organisatorischen Grenzen

e realistische Zieldefinition statt
Uberambitionierter Vorhaben,

e schrittweises Vorgehen und Pilotphasen,

e Aufbau von Vertretungs- und
Qualifikationsmatrizen,

e Fokussierung auf beeinflussbare
Stellschrauben,

e Kombination kurzfristiger Entlastungen mit
langfristigen Entwicklungszielen.

Typische Probleme

Kommunikation ist ein zentraler Erfolgsfaktor —
und gleichzeitig eine haufige Schwachstelle.
Typische Probleme sind:
e Informationen erreichen nicht alle
Schichten,
e widersprichliche Aussagen von
unterschiedlichen Flihrungsebenen,
e fehlende Riickmeldeschleifen,
e Geriuchte und Missverstandnisse.

Losungsansatze

¢ realistische Zieldefinition statt
Uberambitionierter Vorhaben,

e schrittweises Vorgehen und Pilotphasen,

e Aufbau von Vertretungs- und
Qualifikationsmatrizen,

e Fokussierung auf beeinflussbhare
Stellschrauben,

e Kombination kurzfristiger Entlastungen mit
langfristigen Entwicklungszielen.

Typische technische Hiirden

Digitale Systeme zur Schichtplanung oder
Personalabrechnung kdnnen Flexibilisierung
unterstitzen — oder behindern. Haufige
Probleme sind:
e starre Abrechnungslogiken,
e fehlende Abbildung individueller
Schichtmodelle,
e hoher administrativer Aufwand bei
Sonderregelungen,
e unzureichende digitale Zugange flr
Beschaftigte.

Strategien im Umgang mit Technik

e frihzeitige Prifung technischer
Rahmenbedingungen,

e Einbindung von IT und Personalabrechnung
in den Prozess

e klare Regeln zur Nutzung vorhandener
Systeme,

e Nutzung technischer Spielraume, ohne
Prozesse zu Uberfrachten,

e ggf. schrittweise Einfihrung neuer digitaler
Tools.
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Herausforderung Fithrung im Schichtbetrieb

Fuhrungskrafte im Schichtbetrieb sind haufig
stark belastet. Neben fachlichen Aufgaben
tbernehmen sie Dienstplanung,
Vertretungskoordination und
Konfliktmanagement. Veranderungsprozesse
werden dann als zusatzliche Belastung erlebt.

Entlastungs- und Unterstiitzungsansatze

¢ klare Rollenverteilung zwischen
Flhrungskraften und Lotsen,

e zeitliche Freiraume flir Fihrungs- und
Projektaufgaben,

¢ Qualifizierung und Austauschformate fir
Flhrungskrafte,

e Unterstiitzung durch externe Moderation in
intensiven Phasen,

e realistische Zeitplane flr
Veranderungsprozesse.

Typische Konfliktfelder

Fragen der Fairness sind in der Schichtarbeit
besonders sensibel. Konflikte entstehen haufig
bei:
e Verteilung von Nacht- und
Wochenendschichten,
e Berlcksichtigung individueller Wiinsche,
e Sonderregelungen fiir einzelne
Beschaftigte,
e wahrgenommener Bevorzugung oder
Benachteiligung.

Bewadhrte Losungsstrategien

e transparente und schriftlich fixierte Regeln

e klare Kriterien fiir Ausnahmen,

o regelméafige Uberpriifung der Verteilung
belastender Schichten,

o offene Kommunikation tber
Entscheidungsgrundlagen,

e Beteiligung der Beschaftigten an
Regeldefinitionen.

Ausgangslage in vielen Betrieben

In einigen Unternehmen wird das bestehende
Schichtsystem von einem Grofsteil der
Beschaftigten als akzeptabel wahrgenommen.
Der Veranderungsdruck erscheint gering, auch
wenn objektive Belastungen bestehen.

Umgang mit geringem Veranderungsdruck

e kleine, freiwillige Erprobungen statt
grundlegender Umstellungen,

e Sichtbarmachen von
Verbesserungspotenzialen durch Daten und
Rickmeldungen,

e Fokus auf langfristige Entwicklungen (z. B.
Demografie),

e Dokumentation kleiner Erfolge als
Grundlage flir weitere Schritte.

Hindernisse und Widerstande sind kein Zeichen
flr das Scheitern eines Veranderungsprozesses,
sondern liefern wichtige Hinweise auf kritische
Punkte im System. Unternehmen, die diese
Hinweise ernst nehmen und aktiv bearbeiten,
erhdhen die Erfolgschancen deutlich.
Entscheidend ist eine Haltung, die Hindernisse
nicht als Blockade, sondern als
Gestaltungsanlass versteht. In Verbindung mit
klaren Strukturen, Beteiligung und Fihrung
lassen sich auch komplexe Herausforderungen
in der Schichtarbeit schrittweise bewaltigen.

Im néchsten Kapitel folgt ein Kriteriengeriist fiir
mitarbeiterorientierte Schichtarbeit.
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6) Kriteriengerust fur eine
flexible und mitarbeiterorien-
tierte Schichtplanung

Die Erfahrungen aus den Praxisprojekten im Rahmen von ShiftLifeBalance zeigen deutlich: Gute
Schichtarbeit lasst sich nicht an einzelnen Mafsnahmen festmachen. Entscheidend ist vielmehr
das Zusammenspiel mehrerer Faktoren, die gemeinsam dartber bestimmen, ob Schichtarbeit als
belastend oder als tragfahig erlebt wird. Das folgende Kriteriengerist bindelt die zentralen
Erfolgsbedingungen fir eine gelingende, flexible und gesundheitsgerechte Schichtplanung. Es
dient Unternehmen als Orientierungs- und Prifinstrument, um die eigene Schichtarbeit
systematisch zu bewerten, Starken und Schwachstellen zu identifizieren und gezielt
weiterzuentwickeln.

Das Kriteriengeriist kann auf
unterschiedliche Weise genutzt werden:

e als Reflexionshilfe im Rahmen von
Workshops oder Projektgruppen,

e als Bewertungsinstrument nach
Pilotphasen,

e als Orientierung bei der Entwicklung neuer
Schichtmodelle,

e als gemeinsamer Bezugsrahmen flir
Fuhrungskrafte, Beschaftigte und
Interessenvertretungen.

Die 7 Kriterien guter Schichtarbeit

Faire, gleichstellungs-
orientierte Gestaltung

Gesundheitsgerechte
Schichtgestaltung

Flexibilitat und Lebens-
phasenorinetierung

Klare Regeln und
Rollen

Kontinuierliche
Verbesserung

Fihrung und
Beteiligungskultur

Organisation und
Prozessqualitat
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Gesundheit ist die Grundlage nachhaltiger
Schichtarbeit. Schichtsysteme, die
grundlegende arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse ignorieren, fihren langfristig zu
erhohten gesundheitlichen Risiken, Fehlzeiten
und Fluktuation.

Zentrale Aspekte gesundheitsgerechter
Schichtgestaltung

Zu den bewahrten Grundprinzipien gehéren
unter anderem:
e vorwartsrotierende Schichtfolgen (Frih -
Spat — Nacht),
e moglichst kurze Nachtarbeitsblocke,
e ausreichende Ruhezeiten zwischen den
Schichten (mindestens 11 Stunden),
e ausreichende Erholungszeiten nach
Nachtschichten,
e regelmafsige freie Wochenenden,
e Vermeidung von Dauernachtarbeit und
stark verdichteten Arbeitsblocken.

Praxis-Check

¢ Sind die Schichtfolgen
arbeitswissenschaftlich glinstig gestaltet?

e Gibt es ausreichend Ruhe- und
Erholungszeiten?

e Werden besonders belastende Schichten
regelmafsig Uberprift?

Flexibilitat ist ein zentrales Anliegen vieler
Beschaftigter. Gleichzeitig zeigt die Praxis:
Flexibilitat wirkt nur dann entlastend, wenn sie
klar geregelt und fir alle nachvollziehbar ist.

Lebensphasen beriicksichtigen
Beschaftigte befinden sich in unterschiedlichen
Lebenssituationen, etwa:
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e mit kleinen Kindern,

e mit Pflegeverantwortung,

e inspateren Erwerbsphasen,

e mit gesundheitlichen Einschrankungen.

e Eine lebensphasenorientierte Schichtarbeit
versucht, diesen Unterschieden Rechnung
zu tragen, ohne neue Ungleichheiten zu
schaffen.

e Gute Praxis

o geregelte Wunschdienst- und
Tauschmoglichkeiten,

e transparente Kriterien zur Priorisierung von
Wiinschen,

e unterschiedliche Flexibilitatsprofile im
Team,

e Kombinierbarkeit von Voll- und
Teilzeitmodellen.

e Praxis-Check

o Gibt es geregelte Moglichkeiten fur
individuelle Anpassungen?

¢ Sind Ausnahmen transparent begriindet?

e Wird Flexibilitat regelmafsig tiberprift und
angepasst?

Fairness entscheidet mafdgeblich tiber
Akzeptanz und Teamzusammenhalt. Besonders
in der Schichtarbeit werden Ungerechtigkeiten
schnell wahrgenommen und emotional
diskutiert.
Zentrale Fairnessaspekte
e gerechte Verteilung belastender Schichten
(Nacht, Wochenende),
e transparente Planungsregeln,
¢ nachvollziehbare Ausnahmen,
e Vermeidung impliziter Benachteiligungen
bestimmter Gruppen,
e gleichberechtigter Zugang zu Entwicklung
und Qualifizierung
Gleichstellungsorientierung bedeutet dabei
nicht Gleichbehandlung um jeden Preis,
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sondern einen bewussten Umgang mit
unterschiedlichen Ausgangslagen.
Praxis-Check
e Sind Regeln zur Schichtverteilung
schriftlich festgehalten?
e Werden Belastungen regelmafsig
ausgewertet?
e Werden Gleichstellungsaspekte aktiv
bertcksichtigt?

Flexibilitat braucht eine stabile
organisatorische Basis. Ohne verlassliche
Prozesse wird Flexibilitat schnell zur
zusatzlichen Belastung.

Zentrale organisatorische Erfolgsfaktoren

e ausreichende Vertretungsfahigkeit durch

Qualifikationsmatrizen,
e frihzeitige und verlassliche
Schichtplanung,

e klare Prozesse fiir kurzfristige Anderungen,

e definierte Ubergaben und
Informationswege,
e unterstlitzende technische Systeme.

Praxis-Check

e Wie stabil sind die aktuellen
Planungsprozesse?

e Gibt es klare Regelungen fur kurzfristige
Anderungen?

e Sind Zustandigkeiten eindeutig geklart?

Schichtplanung ist keine reine
Verwaltungsaufgabe, sondern eine

Flhrungsaufgabe. Fliihrungskrafte pragen durch

ihr Handeln mafdgeblich, wie Schichtarbeit
erlebt wird.

Merkmale guter Fiihrung in der Schichtarbeit

¢ klares Rollenverstandnis,
e transparente Kommunikation,
e nachvollziehbare Entscheidungen,
e konstruktiver Umgang mit Konflikten,
¢ aktive Begleitung von
Veranderungsprozessen,
e Unterstitzung und Nutzung betrieblicher
Lotsen.
Beteiligung ist dabei kein Zusatz, sondern
integraler Bestandteil guter Flihrung.

Praxis-Check

e Sind FUhrungskrafte aktiv in den Prozess
eingebunden?

¢ Gibt es Austausch- und Feedbackformate?

e Werden Beteiligungsstrukturen ernsthaft
genutzt?

Flexibilitat ohne klare Regeln flihrt haufig zu
Unsicherheit und Konflikten. Verbindliche
Spielregeln schaffen Orientierung und
Vertrauen.

Unverzichtbare Regelungsbereiche

e Kriterien flir Wunschdienste und
Schichttausch,

Priorisierung von Ausnahmen,
Zustandigkeiten und Entscheidungswege,
Fristen und Verbindlichkeiten,
Dokumentation von Regelungen.

Praxis-Check

¢ Sind Regeln schriftlich fixiert und bekannt?
¢ Wissen alle Beteiligten, wer entscheidet?
e Werden Regeln regelmafdig Giberprift?
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KRITERIUM 7: KONTINUIERLICHE
VERBESSERUNG

Schichtarbeit verandert sich — durch neue
Anforderungen, Personalstrukturen oder
technische Entwicklungen. Gute Schichtarbeit
ist daher kein Endzustand, sondern ein
kontinuierlicher Lernprozess.

Bewahrte Instrumente

e regelmafige Evaluationen,

e Kombination aus Kennzahlen und
Feedback,

e kurze Puls-Checks,

¢ Pilotphasen vor grofseren Umstellungen,

e systematische Dokumentation von
Erfahrungen.

Praxis-Check

e Gibt es feste Zeitpunkte zur Uberpriifung
der Schichtarbeit?

e Werden Riickmeldungen ausgewertet und
genutzt?

¢ Sind Anpassungen ausdriicklich
vorgesehen?

Calendar
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ZUSAMMENFASSUNG

Das Kriteriengerlst macht deutlich: Gute
Schichtarbeit entsteht nicht durch Perfektion,
sondern durch bewusste Gestaltung, Reflexion
und Weiterentwicklung. Unternehmen, die ihre
Schichtarbeit regelmafsig entlang dieser
Kriterien Uberprifen, schaffen Transparenz,
Orientierung und Verlasslichkeit.

Das Kriteriengerust bildet damit das zentrale
Bindeglied zwischen Analyse, Entwicklung,
Umsetzung und Verstetigung — und unterstitzt
Unternehmen dabei, Schichtarbeit langfristig
gesund, fair und betrieblich tragfahig zu
gestalten.

Im ndchsten Kapitel werden Praxisbeispiele
aus Unternehmen vorgestellt, die zeigen, wie

einzelne Kriterien in unterschiedlichen
betrieblichen Kontexten umgesetzt wurden.
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7.6 Ubertragbarkeit und Lernpunkte aus den Praxisbeispielen

Die Praxisbeispiele verdeutlichen zentrale Lernpunkte:

e Verbesserungen sind auch ohne vollstandige Systemumstellung moglich.

e Beteiligung erhoht Akzeptanz und Qualitat von Losungen.

¢ Kleine Schritte und Pilotierungen sind oft wirksamer als grofse Reformen.

e Rahmenbedingungen setzen Grenzen — machen aber auch Spielrdume sichtbar.

Unternehmen kdnnen diese Beispiele nutzen, um eigene Ansatzpunkte zu identifizieren und
Loésungen passgenau zu entwickeln.

Im ndchsten Kapitel wird dargestellt, wie digitale Tools die Gestaltung moderner, flexibler
Schichtarbeit untersttitzen kénnen — und worauf bei Auswahl und Einfiihrung zu achten ist.
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7) Fazit und zentrale

Praxistipps

Die Gestaltung mitarbeiterorientierter, flexibler und gesundheitsgerechter Schichtarbeit ist kein
einmaliges Vorhaben, sondern ein kontinuierlicher Entwicklungsprozess. Die Erfahrungen aus den

Praxisprojekten im Rahmen von ShiftLifeBalance zeigen deutlich: Nachhaltige Verbesserungen
entstehen dort, wo Unternehmen bereit sind, Schichtarbeit als gestaltbare Aufgabe zu begreifen —
und nicht lediglich als organisatorische Notwendigkeit.

Dieser Leitfaden hat aufgezeigt, wie Unternehmen systematisch vorgehen kdénnen, um

Schichtarbeit schrittweise weiterzuentwickeln. Dabei wurde deutlich, dass es nicht um das ,,eine
richtige Schichtmodell® geht, sondern um passfahige Losungen, die zu den jeweiligen
betrieblichen Rahmenbedingungen und zur Belegschaft passen.

Aus den beschriebenen Vorgehensweisen,
Praxisbeispielen und Projekterfahrungen
lassen sich einige Ubergreifende Erkenntnisse
ableiten:

Gute Schichtarbeit entsteht im
Zusammenspiel mehrerer Faktoren.
Gesundheit, Fairness, Planbarkeit,
Organisation, Fihrung und Technik wirken
zusammen. Einzelmafinahmen bleiben haufig
wirkungslos, wenn sie nicht in ein
Gesamtkonzept eingebettet sind.

Beteiligung ist kein Zusatz, sondern
Voraussetzung.

Veranderungen in der Schichtarbeit sind nur
dann tragfahig, wenn Beschaftigte aktiv
einbezogen werden und ihre Perspektiven
ernsthaft berticksichtigt werden.

Fiihrung ist der entscheidende Hebel.
Fahrungskrafte pragen durch ihr Handeln

mafsgeblich, wie Schichtarbeit erlebt wird. Ihre

Unterstitzung, Kommunikation und

Verlasslichkeit entscheiden Gber Akzeptanz
und Umsetzung.

Kleine Schritte sind oft wirksamer als grofde
Reformen.

Pilotphasen, schrittweise Anpassungen und
kontinuierliche Lernprozesse haben sich in der
Praxis bewahrt.

Rahmenbedingungen setzen Grenzen -
machen aber auch Spielraume sichtbar.
Personelle, organisatorische oder technische
Einschrankungen lassen sich nicht immer
kurzfristig verandern. Dennoch gibt es in
nahezu jedem Betrieb Ansatzpunkte fur

Verbesserungen.
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Der vorliegende Praxis-Leitfaden versteht sich
nicht als theoretisches Nachschlagewerk,
sondern als konkretes Arbeitsinstrument.
Unternehmen konnen ihn nutzen,
e um einen strukturierten
Veranderungsprozess zu starten,
e um bestehende Schichtsysteme zu
reflektieren und weiterzuentwickeln,
e um Diskussionen zu versachlichen und
gemeinsame Orientierungen zu schaffen,
e um Entscheidungen transparent und
nachvollziehbar zu treffen.

Besonders wirksam ist der Leitfaden, wenn er
gemeinsam von verschiedenen
Akteursgruppen genutzt wird — etwa in
Projektgruppen, Workshops oder

Steuerungskreisen. Die gemeinsame Arbeit mit

einem einheitlichen Bezugsrahmen erleichtert
Verstandigung, Priorisierung und
Entscheidungsfindung.

Als hilfreich erwiesen haben:

e Friihzeitig starten und realistisch planen.

e Lieber mit einer soliden Analyse und klaren
Zielen beginnen, als vorschnell
Mafinahmen umzusetzen.

¢ Rollen und Zustandigkeiten klaren.

¢ Klare Verantwortlichkeiten fir
Projektarbeit, Fihrung und Beteiligung
schaffen Sicherheit und Verbindlichkeit.

e Beteiligung strukturieren und moderieren.

o Offene Diskussionen brauchen klare
Formate, Moderation und transparente
Rickmeldungen.

e Flhrungskrafte gezielt unterstiitzen.

e Flhrung im Schichtbetrieb erfordert Zeit,
Qualifizierung und Riickhalt.

Erfolge sichtbar machen.

Auch kleine Verbesserungen sollten
dokumentiert und kommuniziert werden, um
Motivation und Vertrauen zu starken.
Gesundheit und Organisation
zusammendenken.

Gesundheitsforderung wirkt besonders
nachhaltig, wenn sie eng mit der
Arbeitszeitgestaltung verknlpft ist.
Veranderung als Lernprozess verstehen.
Schichtarbeit entwickelt sich weiter — durch
neue Anforderungen, Personalstrukturen
oder Technologien. Offenheit fir Anpassung
ist daher entscheidend.

Resiimee

»Gute Schichtarbeit
entsteht nicht durch
perfekte Planung, sondern
durch kontinuierliches
Lernen, Beteiligung und
Weiterentwicklung

Unternehmen, die diesen Grundsatz
beherzigen und die im Leitfaden
beschriebenen Schritte konsequent
verfolgen, schaffen die Grundlage fir
eine Schichtarbeit, die sowohl
betrieblich tragfahig als auch fir die
Beschaftigten langfristig akzeptabel ist.
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Anlag 1: Schichtcheck I

Gesprachsleitfaden fiir das Analysegesprach mit
Fiihrungskraften / Verantwortlichen

Gesprachsleitfaden fiir das Analysegesprach: Verantwortliche

Erhebungsdatum 09.12.2024
Gesprachspartner*in des Unternehmens (Name, Position) Vorname, Name
Gesprachspartner¥*in des Projekts Mara Mustermann

Herausforderungen fiir Arbeitnehmer:innen in der Produktion
Bestehen besondere Herausforderungen flir Ihre AN in den folgenden Bereichen? Wenn ja, nennen

Sie bitte ein Beispiel.

e Welche organisatorischen Herausforderungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit?
(z.B. zu wenig Personal, Schichtmodelle, unpassende Arbeitspléane, ...)

e Welche sozialen Herausforderungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit?
(z.B. fehlende Wertschatzung und Entwicklungsmaoglichkeiten, Teamarbeit, ...)

¢ Welche psychischen Belastungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit?
(z.B. zu viel Verantwortung, Konflikte im Team, ...)

e Welche korperlichen Belastungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit? (z.B. durch
Heben/Tragen)

¢ Wie werden bei Ihnen Arbeitsprozesse gestaltet? Gibt es besondere Herausforderungen?
(z.B. fehlende Mitgestaltung/Mitbestimmung von Arbeitnehmer*innen, kein Einfluss auf
Arbeitsbedingungen, ...)

Quantitatives Personalcontrolling (Einsatz, Planung, Steuerung)
Nachfolgend wollen wir uns zunachst einen Uberblick iiber die Personalsituation in Ihrem
Unternehmen verschaffen.

¢ Wie wiirden Sie Ihr quantitatives Personalcontrolling beschreiben: Sind die Personaldecke,
Planung der Ausfallzeiten und Abgénge sowie Ubersicht (iber Fluktuation stets abgesichert oder
gibt es hier Herausforderungen? Wenn ja, welche?

¢ Welche Mafdnahmen setzen Sie zur Personalgewinnung (verschiedener Zielgruppen) ein? Wie
positionieren Sie sich als Arbeitgeber in der Region? Welche Herausforderungen bestehen hier?
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Qualitatives Personalcontrolling (Betriebsklima, Fiihrungsverhalten)

Auch die weicheren Faktoren spielen in der Fiihrung von Mitarbeitenden eine zentrale Rolle. Welche
Informationswege und Gesprachsformate es in Ihrem Unternehmen gibt, mochten wir gern mit den
nachfolgenden Aussagen beleuchten.

e Wie ermitteln Sie die Arbeitszufriedenheit und Betriebsklima im Unternehmen?

e Wie sorgen Sie fiir eine gute Fiihrungsarbeit im Unternehmen?

Kultur und Organisation

Ein zukunftsfahiges Unternehmen bendtigt den Rickhalt und die Initiative der Fihrungskrafte, die
bestenfalls eine beteiligungsorientierte Unternehmenskultur leben. Dabei ist es wichtig, aktuelle
Entwicklungen mit den Bedarfen der Mitarbeitenden zu vereinen und Herausforderungen aktiv
anzugehen. Konkret lassen sich Unternehmenskultur, Arbeitsorganisation, Partizipation und
Vereinbarkeit von Erwerbs- und Carearbeit als Handlungsfelder bestimmen.

e Wie wirden Sie die Veranderungsbereitschaft im Unternehmen beschreiben: Sind die
Mitarbeitenden und Fihrungskrafte eher offen flir Neues oder verschliefden sie sich vor
Veranderungen?

e Werden Mitarbeitende in die Entwicklung neuer Prozesse einbezogen bzw. sind ihre Ideen
gefragt? Wenn ja, wann und wie?

e Wie flexibel ist die Schichtplanung bereits bei Ihnen? (z.B. ,,Wunschbuch®, Berlicksichtigung
kurzfristiger Wiinsche, eigenverantwortlicher Schichttausch faire Schicht(neu)verteilung,

Stellvertretungsregelungen,...)

» Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit zwischen Unternehmensfihrung und Betriebsrat?
Erfolgt ein Austausch auf Augenhéhe?

e Welche organisatorischen Méglichkeiten bieten Sie Menschen mit Care-Verantwortung? (z.B.

schnelle Wechsel von Voll- auf Teilzeit, Sonderschichten, flexible Arbeitszeiten,
Informationsangebote rund um Pflege, ...)

Kommunikation
Der direkte Informationsfluss und eine damit einhergehende offene Kommunikationskultur spielen
in jedem Unternehmen eine wichtige Rolle. Insbesondere bei Personen in Betrieben mit
Schichtarbeit ist eine transparente Kommunikation, die alle Schichten erreicht notwendig.

e Wie wird bei Ihnen die generelle Unternehmenskommunikation gestaltet?

e Werden die Mitarbeitenden tiber Neuerungen informiert und wenn ja, wann und wie?

e Wie wird Feedback eingesetzt?
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Gleichstellung und Diversitat

Unsere Gesellschaft ist vielfaltig. Alter, Herkunft, Geschlecht(-sidentitat), Hobbies, Qualifikationen,
Sexualitat und Arbeitsinhalte bringen verschiedene Potenziale in den Betrieb ein. Um moglichen
Konflikten durch Diversitat vorzubeugen, empfiehlt sich ein zielgerichtetes ,,Diversity Management*.
Im folgenden Block geht es daher um Mafsnahmen zur Gleichstellung und Vereinbarkeit.

e Welches Augenmerk wird auf die Diversitat im Unternehmen gelegt?

¢ Welche Mafinahme haben Sie zur Gleichstellung (z.B. mit Bezug auf Geschlechter, Alter oder
Sorgearbeit) im Unternehmen bereits ergriffen?
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Anlag 2: Schichtcheck II

Gesprachsleitfaden fiir das Analysegesprach mit
Mitarbeitenden im Schichtdienst

Gesprachsleitfaden fiir das Analysegesprach: Mitarbeitenden

Erhebungsdatum 09.12.2024
Gesprachspartner*in des Unternehmens (Name, Position) Vorname, Name
Gesprachspartner¥*in des Projekts Mara Mustermann

Herausforderungen fiir Mitarbeiter:innen in der Produktion
Bestehen besondere Herausforderungen fiir Sie als MA in den folgenden Bereichen? Wenn ja,

nennen Sie bitte ein Beispiel.

e Welche organisatorischen Herausforderungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit?
(z.B. zu wenig Personal, Schichtmodelle, unpassende Arbeitspléane, ...)

e Welche sozialen Herausforderungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit?
(z.B. fehlende Wertschatzung und Entwicklungsmaoglichkeiten, Teamarbeit, ...)

¢ Welche psychischen Belastungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit?
(z.B. zu viel Verantwortung, Konflikte im Team, ...)

e Welche korperlichen Belastungen bestehen bei Ihnen in der Schichtarbeit? (z.B. durch
Heben/Tragen)

¢ Wie werden bei Ihnen Arbeitsprozesse gestaltet? Gibt es besondere Herausforderungen?
(z.B. fehlende Mitgestaltung/Mitbestimmung von Arbeitnehmer*innen, kein Einfluss auf
Arbeitsbedingungen, ...)

Quantitatives Personalcontrolling (Einsatz, Planung, Steuerung)
Nachfolgend wollen wir uns zunachst einen Uberblick iiber die Personalsituation in Ihrem
Unternehmen verschaffen.

¢ Wie wiirden Sie Ihr quantitatives Personalcontrolling beschreiben: Sind die Personaldecke,
Planung der Ausfallzeiten und Abgénge sowie Ubersicht (iber Fluktuation stets abgesichert oder
gibt es hier Herausforderungen? Wenn ja, welche?

¢ Welche Mafdnahmen setzen Sie zur Personalgewinnung (verschiedener Zielgruppen) ein? Wie
positionieren Sie sich als Arbeitgeber in der Region? Welche Herausforderungen bestehen hier?
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Qualitatives Personalcontrolling (Betriebsklima, Fiihrungsverhalten)

Auch die weicheren Faktoren spielen in der Fiihrung von Mitarbeitenden eine zentrale Rolle. Welche
Informationswege und Gesprachsformate es in Ihrem Unternehmen gibt, mochten wir gern mit den
nachfolgenden Aussagen beleuchten.

e Welche Mafsnahmen nutzt Ihr Arbeitgeber, um Ihre Arbeitszufriedenheit zu ermitteln?

e Wie schatzen Sie das Flihrungsverhalten im Unternehmen generell, oder Ihrer direkten
Flhrungskraft ein? (Stichwort: Einbeziehung der MA, Fiihrungsverhalten, Informationsfluss,...)

Kultur und Organisation

Ein zukunftsfahiges Unternehmen bendtigt den Rickhalt und die Initiative der Fihrungskrafte, die
bestenfalls eine beteiligungsorientierte Unternehmenskultur leben. Dabei ist es wichtig, aktuelle
Entwicklungen mit den Bedarfen der Mitarbeitenden zu vereinen und Herausforderungen aktiv
anzugehen. Konkret lassen sich Unternehmenskultur, Arbeitsorganisation, Partizipation und
Vereinbarkeit von Erwerbs- und Carearbeit als Handlungsfelder bestimmen.

e Wie wirden Sie die Veranderungsbereitschaft im Unternehmen beschreiben: Sind die
Mitarbeitenden und Fihrungskrafte eher offen flir Neues oder verschliefden sie sich vor

Veranderungen?

e Werden Mitarbeitende in die Entwicklung neuer Prozesse einbezogen bzw. sind ihre Ideen
gefragt? Wenn ja, wann und wie?

e Wie flexibel ist die Schichtplanung bereits bei Ihnen? (z.B. ,,Wunschbuch®, Berlicksichtigung

kurzfristiger Wiinsche, eigenverantwortlicher Schichttausch faire Schicht(neu)verteilung,
Stellvertretungsregelungen,...)

Kommunikation
Der direkte Informationsfluss und eine damit einhergehende offene Kommunikationskultur spielen
in jedem Unternehmen eine wichtige Rolle. Insbesondere bei Personen in Betrieben mit
Schichtarbeit ist eine transparente Kommunikation, die alle Schichten erreicht notwendig.

e Wie wird bei Ihnen die generelle Unternehmenskommunikation gestaltet?

e Werden die Mitarbeitenden tGber Neuerungen informiert und wenn ja, wann und wie?

e Wie wird Feedback eingesetzt?
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Gleichstellung und Diversitat

Unsere Gesellschaft ist vielfaltig. Alter, Herkunft, Geschlecht(-sidentitat), Hobbies, Qualifikationen,
Sexualitat und Arbeitsinhalte bringen verschiedene Potenziale in den Betrieb ein. Um moglichen
Konflikten durch Diversitat vorzubeugen, empfiehlt sich ein zielgerichtetes ,,Diversity Management*.
Im folgenden Block geht es daher um Mafsnahmen zur Gleichstellung und Vereinbarkeit.

e Welches Augenmerk wird auf die Diversitat im Unternehmen gelegt?

¢ Welche Mafinahme haben Sie zur Gleichstellung (z.B. mit Bezug auf Geschlechter, Alter oder
Sorgearbeit) im Unternehmen bereits ergriffen?
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Digitale Losungen bieten vielfaltige Ansatzpunkte, um Schichtarbeit effizient zu planen und zu

gestalten. Konkrete Empfehlungen fir die betriebliche Praxis finden Sie in der Rubrik ,,Wissen auf
unserer Website.

https://www.schichtarbeit-neu-gestalten.de/wissen
https://www.atb-chemnitz.de/projekte/shiftlifebalance--schichtarbeit-gestalten

Zur Projekt-Website ShiftLifeBalance: Zur Projekt ShiftLifeBalance auf der ATB-Website:

5%

"

Mafsnahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements helfen, gesundheitliche Belastungen der
Schichtarbeit zu reduzieren und die Arbeitsfahigkeit langfristig zu sichern. Durch eine praventive
Gestaltung von Arbeitszeiten und Erholungsphasen kann Schichtarbeit nachhaltig verbessert
werden. Praxisnahe Handlungsempfehlungen finden Sie in der Rubrik ,,Wissen“ auf unserer
Website.

https://www.schichtarbeit-neu-gestalten.de/wissen
https://www.atb-chemnitz.de/projekte/shiftlifebalance--schichtarbeit-gestalten

Zur Projekt-Website ShiftLifeBalance: Zur ATB-Website:
r
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i
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https://www.schichtarbeit-neu-gestalten.de/wissen

Praxisbeispiele aus
Unternehmen

Praxisbeispiel STEAG:
Lernstatten als Gesundheitsangebot im Schichtbetrieb

Ansatz:
Verpflichtende Lernstatten direkt im Schichtbetrieb zu Schlaf, Ernahrung und Lebensrhythmus

Ausgangslage

Schichtbeschaftigte nehmen Angebote der betrieblichen Gesundheitsforderung haufig nur
eingeschrankt wahr — insbesondere dann, wenn diese aufserhalb der regularen Arbeitszeit
stattfinden. Auch bei STEAG zeigte sich, dass freiwillige, speziell auf Schichtarbeit
zugeschnittene Seminare aufgrund geringer Teilnahme teilweise abgesagt werden mussten.

Konzept und Umsetzung

Vor diesem Hintergrund entwickelte STEAG das Konzept der ,,Lernstatten Gesundheit®.
Grundlage bildeten die Ergebnisse der psychischen Gefahrdungsbeurteilung mit Fokus auf
Arbeitszeitbelastungen. Die Lernstatten wurden als verpflichtende Workshops direkt am
Arbeitsplatz und innerhalb der regularen Arbeitszeit konzipiert.

Fir jede Schichtgruppe wurden drei Workshops durchgeftihrt, die sich thematisch mit dem
Lebensrhythmus in der Schichtarbeit, gesundheitsgerechter Schlafgestaltung und Ernahrung
im Schichtbetrieb befassten. Die Durchfiihrung erfolgte flexibel in Friih-, Spat- oder
Nachtschichten.

Wirkungen und Nutzen

Durch die Integration in den Arbeitsalltag wurde eine hohe Teilnahme erreicht. Der
Uberwiegend verhaltensorientierte Ansatz forderte die Reflexion eigener
Handlungsmaglichkeiten und starkte das Gesundheitshewusstsein der Beschaftigten.
Erganzend erhielten die Teilnehmenden individuelle Schlafberatungen.

Bezug zum Kriteriengeriist:
Gesundheitsgerechte Schichtgestaltung - Fihrung & Beteiligung - Organisation &
Prozessqualitat

Quelle: Hielscher, Volker; Kreutzer, Elena; Matthai, Ingrid (2019): Schichtarbeit gut gestalten — Handlungshilfe fiir Praktikerinnen
und Praktiker im Betrieb. Saarbriicken: Institut fiir Sozialforschung und Sozialwirtschaft e. V. (iso), S. 14.
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Praxisbeispiel Pflegedienst mit Herz:

Strukturierte Dienstiibergabe durch Touren- und Ubergabebiicher

Ansatz
Standardisierte Dokumentation von Informa-
tionen zur Sicherstellung der Dienstlibergabe.

Ausgangslage

In der ambulanten Pflege sind Mitarbeitende
haufig zu unterschiedlichen Zeiten auf ihren
Touren unterwegs. Feste personliche Ubergaben
zwischen den Schichten sind daher nur schwer
moglich. Wichtige Informationen zu
Patient*innen, Veranderungen oder
organisatorischen Ablaufen konnten dadurch
verloren gehen oder verspatet weitergegeben
werden.

Konzept und Umsetzung

Um einen verlasslichen Informationsfluss
sicherzustellen, fihrte der Pflegedienst ein
strukturiertes Ubergabesystem ein. Fiir jede Tour
wird ein festes Tourenbuch genutzt, in dem
Mitarbeitende relevante Informationen doku-
mentieren. Dazu gehéren unter anderem Hinwei-
se zu Klient*innen, durchgefiihrte Mafinahmen,
Medikamentenanderungen, besondere Auffallig-
keiten oder organisatorische Informationen wie
Terminabsagen. Alle Mitarbeitenden sind
verpflichtet, wichtige Informationen zeitnah
einzutragen und sich eigenverantwortlich iber
aktuelle Eintrage zu informieren.

Wirkungen und Nutzen Bezug zum Kriteriengeriist

Die strukturierte Dokumentation erleichtert die  Organisation & Prozessqualitat
Weitergabe wichtiger Informationen zwischen * Beteiligung

den Mitarbeitenden und verbessert die Zusam-  Kontinuierliche Verbesserung

menarbeit im Team. Gleichzeitig werden Versorg-
ungsablaufe transparenter und Fehler durch
fehlende Informationen reduziert. Nach einigen
Wochen wurde tberprift, ob das System gut
funktioniert und entsprechend angepasst.
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Praxisbeispiel Hausliche Krankenpflege Haink: Lern- und

Experimentierraum zur Starkung der Zusammenarbeit

Ansatz

Einrichtung eines Lern- und Experimentierraums
zur gemeinsamen Entwicklung von Verbesse-
rungen im Arbeitsalltag.

Ausgangslage

Der ambulante Pflegedienst wollte Arbeits-
atmosphare, Kommunikation und Teamzusam-
menhalt verbessern. Gleichzeitig bestand der
Wunsch, Mitarbeitende starker in Entschei-
dungen und Veranderungen im Arbeitsalltag
einzubeziehen, insbesondere bei Dienstberatung
und Zusammenarbeit zwischen den Teams.

Konzept und Umsetzung

Im Rahmen eines Projekts wurde ein Lern- und
Experimentierraum eingerichtet, in dem
Mitarbeitende aus verschiedenen Bereichen
gemeinsam Losungen entwickelten. Das Team
bestand aus Vertreterinnen der Hauswirtschaft,
Verwaltung sowie Pflegefachkraften aus
unterschiedlichen Teams. Auf Basis von
Interviews und einer Mitarbeitendenbefragung
wurden Handlungsbedarfe identifiziert und
konkrete Mafsnahmen erarbeitet, etwa neue
Strukturen fir Dienstberatungen und
Moglichkeiten zur Verbesserung der
Arbeitsatmosphare.

Wirkungen und Nutzen Bezug zum Kriteriengeriist

Die neue Form der Zusammenarbeit starkte die e Beteiligung & Fiihrung

Beteiligung der Mitarbeitenden an organisatori- e Kommunikation & Zusammenarbeit
schen Entscheidungen und forderte den Aus- e Organisation & Prozessqualitat

tausch zwischen den Teams. Gleichzeitig ent-
standen neue Ideen zur Verbesserung der
Kommunikation, der Dienstbesprechungen und
der Arbeitsumgebung, was den
Teamzusammenhalt und die gemeinsame
Losungsfindung im Unternehmen unterstitzte.
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Praxisbeispiel LITRONIK Batterietechnologie GmbH: Schrittweise

Flexibilisierung der Schichtarbeit

Ansatz
Kleine, individuelle Anpassungen im hoch
standardisierten Umfeld

Ausgangslage

LITRONIK arbeitet in einem stark regulierten
Produktionsumfeld mit festen Schichtstrukturen.
Der Wunsch nach mehr Flexibilitat entstand aus
der Belegschaft heraus, insbesondere im Hinblick
auf familiare Anforderungen.

Konzept und Umsetzung

Im Projektverlauf wurden freiwillige Schicht-
tausche und individuelle Anpassungen der
Schichtzeiten erprobt. Weitere Ideen — etwa
flexible Arbeitsplatze oder erweiterte
Tauschmodelle — konnten aufgrund personeller
Engpasse zunachst nicht umgesetzt werden,
wurden jedoch konzeptionell vorbereitet.

Wirkungen und Nutzen

Auch begrenzte Umsetzungen flihrten zu einer
intensiveren Auseinandersetzung mit alternativen
Formen der Schichtgestaltung. Gleichzeitig
bestatigte sich, dass das bestehende System von
vielen Beschaftigten akzeptiert wird — eine
wichtige Erkenntnis flr zukinftige
Entwicklungsschritte.

Bezug zum Kriteriengeriist
e Organisation & Prozessqualitat

e Beteiligung
e Kontinuierliche Verbesserung

=15 [1] < Das ausfihrliches

Ea r Praxisbeispiel finden
¢ i Sie online.
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Praxisbeispiel EJOT:

Bezahlte Arbeitszeitverkiirzung fiir Schichtbeschaftigte

Ansatz
Tarifliche Angleichung der Arbeitszeit zur
Reduktion von Belastungen

Ausgangslage

Bei EJOT galten unterschiedliche tarifliche
Regelungen zur Wochenarbeitszeit: Wahrend an
westdeutschen Standorten eine 35-Stunden-
Woche Ublich war, arbeiteten Beschaftigte im
ostdeutschen Werk 38 Stunden pro Woche. Diese
Differenz wirkte sich zunehmend negativ auf
Motivation, Schichtgestaltung und Bereitschaft zu
Mehrarbeit aus.

Konzept und Umsetzung

Im Jahr 2018 wurde ein Haustarifvertrag zur
Einflhrung der 35-Stunden-Woche im
ostdeutschen Werk abgeschlossen. Die
Arbeitszeitverklrzung erfolgte bei gleichzeitiger
Angleichung des Entgelts an das Westniveau.

Wirkungen und Nutzen

Die Mafsnahme flihrte zu einer splirbaren
Entlastung der Beschaftigten im Schicht- und
Nachtbetrieb und unterstitzte den langfristigen
Verbleib im Schichtsystem. Gleichzeitig starkte sie
die Attraktivitat des Standorts und erleichterte
eine nachhaltigere Schichtplanung.

Bezug zum Kriteriengeriist
e Gesundheitsgerechte Schichtgestaltung
e Faire Gestaltung
e Organisation & Prozessqualitat

Quelle: Hielscher, Volker; Kreutzer, Elena; Matthai, Ingrid (2019):
Schichtarbeit gut gestalten — Handlungshilfe fiir Praktikerinnen und
Praktiker im Betrieb. Saarbriicken: Institut fiir Sozialforschung und

Sozialwirtschaft e. V. (iso), S. 30. ‘
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Praxisbeispiel ArcelorMittal Bremen:

Chronobiologisch orientierte Schichtplanung (Lerche-Eule-Modell)

Ansatz
Berucksichtigung individueller Chronotypen in der
Schichtplanung

Ausgangslage

Die gesundheitlichen Auswirkungen von
Schichtarbeit variieren stark je nach individuellem
Schlaf-Wach-Rhythmus. ArcelorMittal Bremen
suchte daher nach Maéglichkeiten, Schichtplanung
starker an chronobiologischen Bediirfnissen
auszurichten.

Konzept und Umsetzung

Im Lerche-Eule-Modell werden Frihtypen
(,Lerchen®) bevorzugt in Friih- und Spatschichten
eingesetzt, wahrend Spattypen (,,Eulen) haufiger
Spat- und Nachtschichten tGbernehmen. In einem
Pilotprojekt tauschten zwei Beschaftigte freiwillig
ihre Frih- und Nachtschichten und wurden
arbeitsmedizinisch begleitet. Das Modell wurde
spater auf weitere Tandems ausgeweitet.

Wirkungen und Nutzen

Die Anpassung der Schichten an individuelle
Chronotypen trug zur Reduktion von Belastungen
bei. Gleichzeitig eréffnete das Modell
Beschaftigten mit Einschrankungen in der
Nachtarbeit neue Einsatzmaglichkeiten.

Bezug zum Kriteriengeriist
e Flexibilitat & Lebensphasenorientierung
e Gesundheitsgerechte Gestaltung
e Klare Regeln

Quelle: Hielscher, Volker; Kreutzer, Elena; Matthai, Ingrid (2019):
Schichtarbeit gut gestalten — Handlungshilfe fiir Praktikerinnen und
Praktiker im Betrieb. Saarbriicken: Institut fiir Sozialforschung und
Sozialwirtschaft e. V. (iso), S. 34.
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Ansatz
Schichttauschmodelle und reduzierte
Wochenarbeitszeit

Ausgangslage
Starre Schichtmodelle passten bei ESKA
zunehmend nicht mehr zu unterschiedlichen

Lebensphasen und gesundheitlichen Bedtirfnissen

der Beschaftigten, insbesondere alterer
Mitarbeitender.

Konzept und Umsetzung

Im Rahmen von ShiftLifeBalance entwickelte
ESKA gemeinsam mit den Beschaftigten ein
flexibles Schichttauschmodell in einem
Zweischichtbereich. Mitarbeitende konnten auf
Basis geplanter Abwesenheiten friihzeitig freie
Schichten Gbernehmen. Erganzend wurde die
Wochenarbeitszeit unternehmensweit auf 38
Stunden reduziert und durch verkiirzte Freitage
umgesetzt.

Wirkungen und Nutzen

Die Mafsnahmen verbesserten die Vereinbarkeit
von Arbeit und Privatleben und starkten die
Beteiligungskultur im Unternehmen. Gleichzeitig
entstanden neue Routinen im Umgang mit
Schichtarbeit.

Bezug zum Kriteriengeriist:
e Beteiligung & Fihrung
e Flexibilitat
e Organisation & Prozessqualitat
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Schichtarbeit
praxisnah
gestalten

Klingt interessant?
Auch Sie mochten die Schichtarbeit in
Ihrem Unternehmen gesund, effizient und

zukunftsfahig gestalten? EE'I-IJ-F =
1

Dann lassen Sie uns ins Gesprach kommen. " -:
-
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