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Abstract

Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich mit der Fragestellung, welche der heute
bereits bestehenden Arbeitszeitmodelle in den nachsten Jahren in Fertigungsumgebungen
der Industrie Anwendung finden werden. Dies ist angesichts der Wichtigkeit des
Produktionsstandortes Deutschland fir seinen erfolgreichen Fortbestand unabdingbar.
Hierflr erfolgt eine Diskussion der Fragestellung auf der Grundlage von Fachliteratur und

aktuellen Studien sowie Statistiken.

Als kinftige Arbeitnehmer werden die Generationen Y und Z definiert. |hre Erwartungen an
die Arbeitswelt werden untersucht. Zudem werden die Erfordernisse erortert, welche aus
den Zielen von Industrie 4.0 entstehen. Hinter diesem Begriff verbirgt sich die zentrale Idee,
Systeme, Menschen und Maschinen miteinander zu vernetzen um effizient und flexibel auch

kleine Stlickzahlen Just in Time produzieren zu konnen.

Grundlegende Aspekte beider Vertragspartner, dem Mitarbeiter und dem Unternehmen,
werden mit den etablierten Arbeitszeitmodellen verglichen. Als Basis hierfir dienen aktuelle

Studien, Statistiken sowie theoretische Anséatze aus der Literatur.

Im Ergebnis stellt der Autor fest, dass es kein allgemeingtltiges Modell fir das Management
der Arbeitszeiten geben wird. Vielmehr liegt die seitens der Mitarbeiter und Betriebe
geforderte Variabilitat in der Kombination vieler Gestaltungselemente, welche bereits heute
Anwendung finden. Damit kann diese Arbeit als Anregung unter anderem flr Arbeitgeber
gesehen werden um sich frihzeitig auf die Belange kunftiger Arbeitnehmergenerationen

einzustellen.
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1. Einleitung

1.1. Hintergrinde

" Ein 25-jahriger MINT musste man sein, und zwar nicht ein akademisch gebildeter MINT,
sondern einer mit Fachausbildung. Die meisten Unternehmen in Europa wirden den roten

Teppich ausrollen und die (Arbeits-) Welt zu Fufzen legen.” '

Mit diesem Zitat ldsst sich trefflich beschreiben, wie die Fachwelt die Chancen eines heute
jungen Arbeitnehmers mit solider fachlicher Ausbildung sieht, auf dem Arbeitsmarkt Ful? zu

fassen.

Dem gegenlber steht die frisch beschlossene Flexirente.? Hier wird dem Arbeitnehmer eine
freiere Wahl des Renteneintritts gestattet. Offensichtlich beschaftigt sich die Politik also
auch mit den alteren Arbeitnehmern. Fir diese soll der Anreiz steigen, flexibler den

Arbeitsmarkt zu bedienen und diesem bei Bedarf auch langer zur Verfligung zu stehen.

Die Kombination dieser Sachverhalte lasst erahnen, wie hoch die Nachfrage nach
Fachkraften ist. Es ist also wichtig, das vorhandene Potential an Arbeitnehmern adaquat
auszuschopfen, bzw. mit der vorhandenen Menge auszukommen. Diese Herausforderung
ist von den Arbeitgebern, also den Unternehmen, zu bewaltigen. Sie bestimmen, welche
Produktionsfaktoren in welchem Umfang bendtigt werden um den erzielten Output ihres
Geschaftsmodelles zu erreichen. Hierbei ist die menschliche Arbeitskraft nattrlich einer der
Kernpunkte. Der Industriezweig und die Art der Produktion legen dabei den tatsachlichen
Bedarf fest. Der Anteil der Beschéftigten ist in einer Manufaktur, fir beispielsweise
Luxusuhren, sicher anders als in einer hochmodernen Fahrzeugproduktionsstatte, in welcher
ein Grof3teil der Arbeiten durch Robotertechnik in automatisierten Produktionsumgebungen
erledigt werden kann. Den Rahmen der einzelnen Ausnutzung der Potentiale der
Arbeitnehmer in Form von deren vertraglich geregelter Arbeitszeit legt dabei unter anderem

der Gesetzgeber fest.?

Eine stimmige Anpassung der Arbeitszeit an die Belange der Unternehmen sowie der
privaten Interessen von Arbeitnehmern regelt die erfolgreiche Zusammenarbeit der beiden

Vertragspartner. Zu kléren ist dabei natlrlich, ob sich die Anforderungen der Arbeitnehmer

! Troger, H., 7 Erfolgsfaktoren, 2015, S.19

2 Vgl. Presse- und Informationsamt der Bundesregierung Referat Arbeit, Bildung, Soziales und Gesundheit, Mit
65 in Rente?

3 Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, Arbeitszeitgesetz



im Laufe der Zeit andern. Dabei nimmt diese Arbeit Bezug auf die Generationen Y und Z.
Diese Personen stellen die Arbeitnehmer von morgen und teils auch schon von heute. Die
beiden hier genannten Generationen werden in ihren Eigenschaften aufgrund ihres
Geburtsjahres voneinander abgegrenzt. In der Literatur sind recht unterschiedliche Aussagen
dazu zu finden. An dieser Stelle wird angenommen, dass Generation Y zwischen 1980 und
1995 sowie Z zwischen 1995 und dem Jahre 2010 geboren sind, wobei die Ubergénge

flieRend sind. An anderen Stellen dieser Arbeit wird dies konkretisiert werden.*

Warum Industrie 4.07 Dieser Begriff ist momentan &fter zu héren. Wichtig ist, dass er in den
Zeitraum fallt, in welcher Generation Y und Z ihren beruflichen Werdegang absolvieren
werden. Von Initiatoren aus Wirtschaft, Politik und Wissenschaft ist ein Zeithorizont der
Auspragung von Industrie 4.0 von 2011 bis um 2030 geplant. Bis dahin soll nach dem Willen
der Initiatoren dieser industriellen Epoche, der Hauptteil, welcher als Innovationsoffensive

betitelt wird, umgesetzt sein.®

1.2. Zielstellung der Arbeit

Das Ergebnis dieser Arbeit soll sein, eine Bewertung zu erhalten, wie die Unternehmen das
Potential ihrer Angestellten der Generationen Y und Z mit Hilfe abgestimmter
Arbeitszeitmodelle im Rahmen der gesetzlichen Grenzen optimal nutzen kénnen. Haben die

im derzeitigen Jahr 2017 anzutreffenden Arbeitszeitmodelle zuklnftig noch Bestand?

Umso wichtiger wird dieses Wissen sein, geht man davon aus, dass in einigen Branchen um

den Produktionsfaktor Mensch ein regelrechter Wettbewerb entstehen konnte.

Muss man um seine Arbeitnehmer werben, so sollte klar sein, was sie anspricht, womit sie
zufriedenzustellen waren. Um die eingangs beschriebene Gruppe der MINT's muss man
sich folglich kimmern.® Denn diese sind aufgrund ihrer Fahigkeiten in der Lage als Motor der
nachsten industriellen Revolution zu dienen. Zu klaren ist allerdings, wie man diese Gruppe
im Rahmen der zur Verfligung stehenden Arbeitszeit moglichst optimal einsetzen und
auslasten kann. lhre persdnlichen Eigenschaften wie Motivationsfahigkeit und Wertedenken

spielen hierbei sicher auch eine Rolle.

HierfGr werden im Rahmen dieser Arbeit bestehende Arbeitszeitmodelle auf ihre Eignung

hin untersucht, die Anspriche von Arbeitgebern und eben auch Arbeitnehmern zu bedienen.

4 Vgl. Schulenburg, N., Fiihren einer neuen Generation, 2016, S. 2 ff
>Vgl. Gliick, M., Industrie 4.0, 2016, S.12 - 13
6 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft KéIn, MINT-Frihjahrsreport, 2016, S. 24 - 31



Abgegrenzt wird der Arbeitsplatz auf eine typische Vollzeit- oder vollzeitdhnliche
Industriearbeitsstelle im produzierenden Bereich, welche jedoch nicht zwingend ein und
denselben Arbeitnehmer bedingen muss. Andere Anstellungen wie gering Beschaftigte,

Leiharbeitsplatze oder beispielsweise Top - Manager finden hochstens am Rande

Erwahnung.



2. Grundlagen

2.1. Definition und Vergleich zukiinftiger Generationen

2.1.1. Generationsbegriff

An dieser Stelle soll keine wissenschaftliche Diskussion Uber das Vorhandensein und die
genaue Abgrenzung der Generationen Y oder Z entstehen. Die Literatur ist sich uneins, was
denn tatsachlich der genaue Unterschied entsprechend der Theorie der Generationen sei
und wie er hinreichend genau ermittelt werden kann. Aus praktischer Sicht steht jedoch
fest, dass es einen Unterschied zwischen den verschiedenen Generationen geben muss, er

wlrde sonst nicht auffallen und erst recht nicht umfangreich diskutiert.

Von der genetischen Veranderung abgesehen, wird der Mensch durch seine Umwelt
gepréagt.” Daran hat sich im Laufe der Zeit nichts geéandert. Die Umwelt der betrachteten
Generation hat diese unter anderem folglich erst zu dem gemacht, was sie ist und woran sie

gemessen wird.

Zweifelsfrei hat ebenfalls die Erziehung der Eltern einen groRen Einfluss auf die Entwicklung
eines Menschen® Man kann also davon ausgehen, dass auch hier ein gemeinsamer
Zusammenhang besteht. Hat doch eine Generation an sich, Ublicherweise eine gemeinsame

Vorgangergeneration.

Das Wort Generation beschreibt also eine Gruppierung, welche durch ahnliche Erlebnisse
und &hnliche Erziehung dhnliche Eigenschaften besitzen dirfte.® Interessant fir diese Arbeit
sind also Personengruppen, welche aus der Sicht des Jahres 2017 im Arbeitsleben der
mittelfristigen Zukunft den Hauptanteil bilden werden. Dies sind die Generationen Y und Z,

siehe Abbildung 1, welche im Folgenden grob voneinander differenziert werden.

Generation Z Geburt Arbeiﬁ?iiében
Generation Y Geburt Arbeitsleben
Jahr 1980 1990 2000 2010 2020 2030 2040 2050 2060

Abbildung 01 - Darstellung der Lebensabschnitte Geburt und Arbeitsleben der Generationen Y und Z

’ Vgl. Schwarte, J., Der werdende Mensch, 2002, S. 13
8 Vgl. Schwarte, J., Der werdende Mensch, 2002, S. 24 ff
9 Vgl. Liebau, E., Das Generationenverhaltnis, 1997, S. 195 ff



2.1.2.  Uberblick tiber die Generation Y

Wie eingangs bereits angedeutet geht es in dieser Arbeit nicht darum die Generationen
strikt und eindeutig anhand von Grenzen wie Jahreszahlen voneinander abzugrenzen, dies
gelang selbst der Summe der dem Autor zur Verfligung stehenden literarischen \Werke nicht.
Es gilt also grob die Spanne der Geburtsjahre zwischen 1980 und 1995 bzw. den spateren
1990er Jahren.

Zu allererst kann die Bezeichnung analysiert werden. So dient der Buchstabe , Y als Kirzel
fUr das englische Wort , Why?“, was ins Deutsche Ubersetzt ,Warum?" bedeutet. Hier ldsst
sich der Wissensdurst dieser Personengruppe ableiten. Alles und jeder scheint hinterfragt zu
werden.'® Nun haben es die ab 1980 Geborenen nicht sonderlich schwer ihren Wissensdurst
zu stillen. Gerade als sie heranwuchsen, kam das Internet fir Endbenutzer so richtig in
Schwung. Der Durst nach Informationen konnte gestillt werden. Die Antworten auf
~Warum?"” waren nur wenige Klicks entfernt. Durch diese Mdglichkeiten wurde Wissen
nicht nur leicht zuganglich, es konnte auch im Vergleich zu friiheren Zeiten in einer
ungeheuren Geschwindigkeit genutzt werden. Man sollte also davon ausgehen koénnen,
dass die Gruppe der Generation Y es gelernt hat sehr schnell an Informationen zu gelangen

und dies in gewisser Weise auch voraussetzt, da sie es praktisch gewohnt ist.

Technisch ist die Generation Y nicht nur vom Internet gepragt, sie wurde ebenfalls mit
mobilen Endgeraten wie Handys und auch allerlei technischen Spielereien wie der hohen
Verflgbarkeit von Computern und Spielekonsolen grof3. Es fallt ihr also leicht mit diesen
umzugehen. Sie haben den Umgang mit moderner IT praktisch von Kindesbeinen an gelernt.
Dies wiederum hat ihnen den Begriff der ,Digital Natives” beschert, was so viel wie
technologisch getriebenes Leben bedeutet. Neue Kommunikationsformen sind entstanden,

welche sich rein auf technische Mittel stitzten.

AulRerdem den Vorzligen muss natlrlich auch Uber die weniger angenehmen Situationen
und Einflisse gesprochen werden. Hohe Arbeitslosigkeit von Eltern und Familienmitgliedern
waren ebenso pragend wie eine Reihe von Ereignissen, beispielsweise dem zweiten
Golfkrieg der Jahre 1990 / 91, welcher mit Hilfe der modernen Medien praktisch hautnah zu

erleben war.

10 Vgl. Schulenburg, N., Fiihren einer neuen Generation, 2016, S. 289



Spater in den Jahren der Suche nach einer Ausbildungsstelle musste die Generation Y
feststellen, dass diese knapp waren und ein regelrechter Konkurrenzkampf um gute

Lehrstellen und Studienplatze entbrannte.

All dies flhrte zu Verunsicherung, welche durch die Fille der Wahimaoglichkeiten, sei es bei
Konsum oder sei es bei der bereits angesprochenen immer schneller voranschreitenden
modernen Technik, nicht weniger wurde. Es bietet sich aus den Augen der Generation Y
immer eine Alternative. Man sollte sich nicht auf eine Variante versteifen, es gilt immer
einen Plan B in der Tasche zu haben. Dieses standige Abwagen zwischen verschiedenen
Wegen und Losungsmdglichkeiten und Taktiken verlangt viel Aufmerksamkeit. Werte und
Paradigmen der Eltern bleiben auf der Strecke. Hier bietet die Generation Y den Anschein
der Egoisten. Der immer wieder aufkeimende Zwist zwischen Eltern und Kindern findet also

wieder frischen Nahrstoff. '

BIP /
Kopfin€ 3000

37000 /‘ 21000
35000 // 20000
33000 19000

L/ _B'P
31000 /\ 18000

// = Einkommen
29000 / 17000

27000 / 16000

15000

22000

Einkommen / Kopfin €

25000

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016
Jahr

Abbildung 02 - Eigene Darstellung, Entwicklung des BIP pro Kopf und des um die Inflation bereinigten Einkommens in
Deutschland > **

1 Vgl. Hurrelmann, K. / Albrecht, E., Revolutionére, 2014, S. 24 - 32
12 Statista, Einkommen, 2016
" statista, BIP, 2015



Betrachtet man die wirtschaftlichen Verhéltnisse der Generation Y, so lasst sich vorab
feststellen, es geht ihnen gut. Kriege in Deutschland gab es wahrend der Zeit ihres
Heranwachsens und bis heute gllcklicherweise nicht. Das Bruttoinlandsprodukt in
Deutschland stieg, die dem Sozialstaat prinzipiell zur Verfligung stehenden Finanzmittel
wurden also mehr. Unterstellt man, dass diese Mittel korrekt eingesetzt werden, so lasst
sich folgern, dass damit auch hdhere Investitionen in die Allgemeinheit getatigt werden.
Uber die finanzielle Situation des einzelnen Biirgers lasst sich daraus nur wenig ableiten.
Hierfir kann jedoch das Einkommmen herangezogen werden. Dieses stieg seit dem Jahr
2000 bis heute im Durchschnitt Uber alle Beschaftigten in Deutschland stetig. Es lasst sich

feststellen, dass die Gesellschaft vermdgender wurde, siehe auch Abbildung 2.

Die seit dem Jahr 2000 durch eigene Arbeit ein Einkommen erzielenden Personen haben
also die Erfahrung gemacht, nicht allein fir die Existenzsicherung einem Erwerb nachgehen
zu mussen. Die Grundbedirfnisse sind gedeckt, eine neue Motivation musste gefunden
werden um den Zweck der taglichen Arbeit zu rechtfertigen. Eigene WdUnsche,
Selbstverwirklichung und Deckung héherer Anspriiche konnten in den Vordergrund treten. In
Zusammenhang mit dem bereits angesprochenen Konkurrenzkampf um gute Arbeitsplatze
entstand so eine sehr starke Leistungsorientierung und der Anspruch, hochwertige

Aufgaben auszufihren, die sie auch zufriedenstellen wirden.™

2.1.3. Wer die Generation Z wirklich ist

Um die Einteilung nach bisherigen Kriterien fortzuflihren, wird die Personengruppe der
zwischen 1995 und 2010 geborenen Menschen als Generation Z bezeichnet. Auch an dieser
Stelle sei wieder darauf hingewiesen, dass die Grenzen dieser Einteilung nicht so fix sein

kénnen, wie sie erscheinen. Vielmehr spiegeln sie nur eine grobe Einteilung wieder.

Die Mitglieder der Generation Z treten gerade in die Arbeitswelt ein. Sie haben teilweise
schon ihre Ausbildung absolviert oder studieren bereits erfolgreich an einer Hochschule.
Immer mehr rlcken sie auch in das offentliche Interesse, weisen sie doch bereits erste

Leistungen auf.

.Nicht etwa die ,Generation Z' sondern die ,Generation M'. M, wie Mikrowelle, Miracoli,
McDonalds, Mamimachmal und Mobilfunk.”' So titelt das Hamburger Abendblatt. Ist es

wirklich so einfach? Kann man diese Generation auf Handy, Fastfood und Google

1 Vgl. Schulenburg, N., Fiihren einer neuen Generation, 2016, S. 8 - 12
1 Hansen, L., Hoffnung , 2015



beschranken? Ja, all diese Dinge waren bereits bei Geburt dieser Generation vorhanden, sie
werden von ihnen als normal eingestuft, doch objektiv und fair erscheint der Blick auf diese

Personengruppe so nicht.

Geht man in der Geschichte zurick, so findet man immer wieder Zitate der &lteren

Generationen Uber die nachst jingere. Oft sind diese eher abwertend formuliert.

.Die Jugend von heute liebt den Luxus, hat schlechte Manieren und verachtet die Autoritat.
Sie widersprechen ihren Eltern, legen die Beine Ubereinander und tyrannisieren ihre

Lehrer.”"® So soll sich Sokrates bereits zur Jugend seiner Zeit ausgelassen haben.
Moglicherweise ist der Blick auf die nachkommende Generation haufiger negativ als positiv.

Wertungsfrei und damit objektiv sind Umfragen und Studien. Fir die Generation Z sind damit
Erhebungen Uber die heute ca. flnf- bis zwanzigjahrigen Personen interessant. Die 17. Shell
Jugendstudie, welche sich mit Jugendlichen im Alter von 12 bis 25 Jahren beschaftigt, passt
zu grolRen Teilen in die gewlnschte Altersspanne und kann herangezogen werden. Sie

zeichnet folgendes Bild:

Heutige Jugendliche haben einen grofRen Familienbezug, tber 90% der in der Shell Studie
befragten Teilnehmer haben ein gutes Verhaltnis zu ihren Eltern und sind mit ihrer Erziehung
zufrieden. Ein Groldteil wirde seine Kinder genauso erziehen, wie sie erzogen wurden /
werden. 95% haben das Verlangen nach einem sicheren Job. Die Familie soll jedoch einen
gewissen Vorrang vor der Arbeit besitzen. 84% haben verstanden, dass Google und ahnliche
Unternehmen vorrangig Geld verdienen wollen und das mit den Daten der Nutzer. Soziale
Netzwerke dienen dem Anschluss. Wer dort nicht agiert, kann oft aullen vor bleiben,

bekommt bestimmte Informationen einfach nicht mit.

Schaut man auf die allgemeinen Werte, so steht die Familie ganz oben, neben sozialer
Zugehorigkeit zu Gleichgesinnten und Freunden. Aktuell ist auch das Thema Flichtlinge.
Fremdenfeindlichkeit wird sorgenvoller betrachtet als Zuwanderung. '’ Die SINUS-Studie,
welche sich mit den heute 14- bis 17- Jahrigen auseinandersetzt titelt: ,Emotionale

Sicherheit statt Selbstverwirklichung”."®

Dieses Bild ist schon ein wesentlich anderes, als das aus den ersten Zitaten dieses Absatzes

entstandene und ebenso positiv wie das der vorher betrachteten Gruppe der ab 1980

'® Reichardt, A/ 1., Treffende Worte, 2010, S.79
v Vgl. Deutsche Shell Holding GmbH, 17. Shell Jugendstudie, 2015
'8 vgl. Calmbach, Dr. M.; SINUS, 2016, S. 462



Geborenen. Ahnlich sieht dies auch eine Erhebung des Institutes fir Demoskopie
Allensbach, siehe Abbildung 3. Hier wurden 3068 Personen im Alter von 14 bis 25 Jahren

gefragt, was ihnen aufderordentlich wichtig und erstrebenswert sei.

Gute Freunde haben 69%

Gesundheit

Einen Beruf haben, der mich erfullt, der
mir Spal macht

Familie

Einen sicheren Arbeitsplatz haben

Eine gluckliche Partnerschaft

Abbildung 03 - Was ist 14- bis 25- Jihrigen wichtig? *°

Ganz oben auf der Wunschliste stehen gute Freunde, gefolgt von Gesundheit und einem
erfullenden Beruf. Familie und Sicherheit sind diesen drei Zielen jedoch dicht auf den

Fersen. Es sind auch hier eher soziale WUinsche, welche Antrieb verleihen.

Doch wie unterscheiden sich eigentlich die beiden Generationen Y und Z? Welche

Gemeinsamkeiten gibt es?

2.1.4. Generation Y und Z - Seelenverwandtschaft trifft Konkurrenz

Was ,Why?"” noch hinterfragt, wird von Z schon als selbstverstandlich angenommen. Beide
Generationen finden sich in der digitalen Welt gut zurecht, sie formen sie nach ihren eigenen
Aspekten. Haben die ab 1980 Geborenen die Verbreitung des Internets seit ihrem Start
erfahren, so konnte Generation Z dies als gegeben nehmen. Beide nutzen heute die
permanent zur Verfligung stehenden Informationsquellen des Internet  wie
selbstverstandlich. Dadurch geben sich auch mehr Optionen beim Konsum. Es ist mdglich
bis zur letzten Sekunde seine Kaufentscheidung woanders zu treffen. Dieses Wissen um
Optionen und die Suche danach pragt beide. Optionen spielen dadurch auch bei anderen
Entscheidungen eine Rolle.” Uber die Tiefe und Qualitat der Nutzung von IT sagt dies jedoch
wenig aus. Der vertraute Umgang mit dem Smartphone ersetzt keinen Umgang mit einem
PC. Beide Gerate erfahren unterschiedliche Nutzungsformen. Sicher ist mit dem mobilen

Handy auch eine Bearbeitung von Tabellen oder anderen breit aufgestellten

% vgl. Statista, Umfrage 2013, 2013
20 vgl. Klaffke, M., Millennials, 2014, S. 60 - 82



Datenverarbeitungsprogrammen mdglich, nur ist es eben auch umstandlicher und wird
daher sicher wesentlich weniger gemacht. Beim Schreiben auf einer Standardtastatur
trennen sich beide Umgangsformen ganz voneinander. Die Nutzung von Medien wurde in

einer Bertelsmann-Studie erforscht, siehe Abbildung 4.

1 Fernsehen 94 % | 1 Internet nutzen 94 %
2 CDs oder Musik-Cassetten héren | 94 % | 2 Handy nutzen 93 %
3 Radio horen 84 % | 3 Fernsehen 83 %
4 Tageszeitung lesen 62% | 4 MP3-Player nutzen 77 %
5 Computer nutzen 52% | 5 Radio horen 73 %
6 Zeitschriften lesen 46 % | 6 CDs oder Musik-Cassetten ho- | 46 %
ren
7 Computerspiele spielen 42% | 7 Computer- und Konsolenspiele | 45 %
spielen
8 Blcher lesen 36 % | 8 Bucher lesen 40 %
9 Videos ansehen 20% | 9 Tageszeitung lesen 32 %
10 Horspielcassetten héren 12% | 10 Computer (offline) nutzen 25 %
11 Internet nutzen 1% | 11 Zeitschriften lesen 22 %
Tageszeitung online lesen 14 %
Zeitschriften online lesen 13 %

Abbildung 04 - Bevorzugte Mediennutzung von 12- bis 19-Jahrigen 1999 und 2014 2

Deutlich erkennbar ist der andere Stellenwert der Nutzung des Computers, welcher sich von
einer auf die ndchste Generation halbiert hat. Im Umgang mit PCs und der Anwendung von
Programmen auf diesen wird die Generation Z also bedeutend weniger Fertigkeiten
besitzen. Interessant durfte dies werden, wenn man sich den beruflichen Alltag vorstellt.
Gibt es doch immer haufiger die Notwendigkeit der Bearbeitung komplexer Vorgdnge mit
moderner Rechentechnik. Belegt wird dies mit einer Prognose der installierten
Arbeitsplatzcomputer in Deutschland, siehe Abbildung 5. Bemerkenswert ist auch der
Unterschied des Stellenwertes des Internets. Vom letzten auf den ersten Rang in nur 15
Jahren. Platz 2 der 2014'er Erhebung zeigt jedoch sogleich das Endgerat, was daflr
verantwortlich ist: das Smartphone. Die eben untersuchten Fakten Ubereinandergelegt,
lassen schlussfolgern, dass Y recht fit am PC ist, diesen auch in der Arbeitsumgebung mit
entsprechender Expertise bedient, die Z'ler ihnen jedoch leider keinesfalls das \Wasser
reichen konnen. Sie sind Experten was mobile Endgerate angeht. Womit die einen

aufwuchsen, damit wollen die anderen schon nichts mehr zu tun haben.

2 Schaumburg, H., Medien, 2015, S. 7
10



Prognose zur Anzahl der installierten Arbeitsplatzcomputer in
Deutschland von 2010 bis 2020 (in Millionen)

40

37,5
36,4

30

20

Arbeitsplatzcomputer in Millionen

10

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Abbildung 05 - Prognose zur Anzahl der installierten Arbeitsplatzcomputer in Deutschland 2

Immer mehr Computer sollen also von immer weniger versierten Arbeitnehmern genutzt
werden. Hier besteht Nachholbedarf in der Bildung bzw. Ausbildung seitens Z gegentber
der Generation Y. Oder aber es wird der andere Weg eingeschlagen, dass immer mehr
Smartphones und Tablets den Arbeitsalltag durchdringen. Hier erscheint der typische
Arbeitsplatzcomputer plotzlich vollig Gberholt. Flr die Abarbeitung von rechnergestitzten
Aufgaben, Kenntnisnahme von wichtigen Informationen oder Vernetzung zu anderen
Systemen reicht das mobile Gerat aus. Es bietet sogar noch die Vorteile des
,Uberallarbeitsplatzes”. In diesem Fall haben sich die Vorteile auf einmal hin zu Z

verschoben. Sie sind die wahren Meister der Bedienung des tragbaren Elektronenhirnes.”

Wer standig Zugriff auf Wissen hat, muss sich dies nicht in dem Umfang erarbeiten, wie es
ohne die immer zur Verfigung stehende Informationsquelle notig ware. Beide Generationen
haben im Gegensatz zu ihren Vorgangern immer haufiger Schwierigkeiten mit rudimentaren
Fahigkeiten, wie sie zum Losen komplexer Aufgaben notig waren. Die einfache Eingabe

einer auch durchaus schwierigen Frage im standig zur Verfligung stehenden Internet spuckt

2 Statista, Arbeitsplatzcomputer, 2010
2 vgl. Scholz, C., Generation Z, 2014, S. 30, S. 98
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schnell eine Antwort aus. Die Bearbeitung einer Fragestellung an sich und Anndherung an

eine mogliche Lésung tritt so in den Hintergrund. 2

Bei verschiedenen Gemeinsamkeiten gibt es auch wichtige Unterschiede der Werte beider
Generationen. Interessant ist hier wieder die Einstellung zur Arbeit an sich und der
Verknipfung zum privaten Leben. Arbeitet Generation Y wie bereits beschrieben um sich
selbst zu verwirklichen, tun ihre Nachfolger dies nicht unbedingt. Arbeit und Privatleben
verschwimmen. Bevorzugt wird Arbeit auch wahrend privater Aktivitdten stattfinden.
Andererseits besteht der Drang, Privates wahrend der Arbeitszeit zu erledigen. Z mag die

strikte Trennung nicht wirklich. %

Zusammenfassend lasst sich also attestieren, dass Generation Y und Z durchaus auf hohem
Aktivitatsniveau arbeiten, sdmtliche ihnen zur Verfligung stehenden digitalen Medien und IT
nutzen mochten und dabei durchaus bereit sind Arbeit mit nach Hause zu nehmen, wenn

dies ihren persdnlichen Zielen zu Gute kommt - wie auch immer diese geartet sein mdgen.

In die Quere kommen sich beide Generationen dabei nicht bei der Vergabe der Rollen von
Fihrungskraft und Mitarbeiter. Ubernimmt Generation Y gern Verantwortung und mdchte
fuhren, so wird dies bei Generation Z nur eine untergeordnete Rolle spielen. Sie wurden
eher nach dem Motto erzogen, Fehler bei anderen zu suchen und denen die Verantwortung
in die Schuhe zu schieben, als so etwas selbstkritisch in ihrem eigenen Tun und Lassen zu

suchen.?®

Kinder lernen von ihren Eltern, das ist hinreichend bekannt. Also orientiert sich Generation Z
auch an ihren Vorgangern. Fuhrt der Willen etwas zu verandern und der Antrieb der Why'ler
nicht zum Erfolg, so konnten sie demotiviert sein. Zu viel Anstrengung ohne sichtbare Ernte
positiver Ergebnisse kann krank machen, der Burnout drohen. 77 Prozent der Generation Y
sind bereit alles zu geben wenn der Job ihnen Spafd macht. Zwei Drittel wollen Bestatigung
erfahren und nehmen daflr extra ein hohes Arbeitspensum in Kauf. Uber die Halfte sieht
ihre Karriere als oberstes Ziel und empfindet positiven Stress als Motivation, siehe auch
Abbildung 6. Wie muss dies auf ihre Nachfolger nur wirken? Der unbedingte Erfolgswillen
schreckt die Generation Z ab, erst Recht wenn es schief geht. Sie sehen den Anspruch der
Why'ler an sich selbst nicht ein. Im Gegenteil, sie sind skeptisch, ob sich diese Plackerei

denn Uberhaupt lohnt. Vielmehr versuchen sie ihr privates Leben voranzutreiben. Arbeit

**vgl. Belwe, A. / Schutz, T., Smartphone, 2014, S. 11 - 22
> vgl. Belwe, A. / Schutz, T., Smartphone, 2014, S. 37 - 41
2 Vgl. Scholz, C., Generation Z, 2014, S. 41 ff
277 Vgl. Signium International, Generation Y, 2013, S. 36 ff
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allein ist schliefllich nicht alles. Sie muss auch Spafd machen und darf erst recht nicht zu sehr
einschranken. Die Leistungsbereitschaft ist auch bei den Z'lern hoch, jedoch darf sie gern
mit Privatem vermischt sein. Eine strikte Trennung zwischen Arbeit und Familie ist fUr sie

nicht zwingend notwendig, gar unnétig.”

Wenn Sie an lhre Arbeit/lhren Beruf denken, wie sehr stimmen Sie folgenden Aussagen zu? (Angaben in Prozent)

Wenn der Job Spafs macht, bin ich bereit, alles zu geben
Ich will mitgestalten und méchte etwas verdndern knnen

Ein hohes Arbeitspensum macht mir nichts aus, wenn die
Anerkennung fiir meine Leistung vorhanden ist

Positiven Stress empfinde ich als zusatzliche Motivation
Ich will Karriere machen
Ich will viel Verantwortung tibernehmen

Mein Beruf ist mein Leben, ich trenne da nicht
so strikt zwischen Arbeit und Freizeit

Abbildung 06 - Was verbindet Generation Y mit der Arbeit? »

Es bleibt festzustellen, dass sich beide Generationen naher sind als sie denken und es nach
aulden den Anschein macht. Konkurrenten sind sie nicht. Unterschiede zwischen ihnen gibt

es wohl, jedoch sind es eher Nuancen als gravierende Gegensatze.

2.2. In der Industrie etablierte Arbeitszeitmodelle

2.2.1. Gestaltungselemente von Arbeitszeitmodellen

Arbeitszeitmodelle unterscheiden sich durch verschiedene Elemente und deren Anordnung,
siehe Abbildung 7.

Der Arbeitsvertrag gibt die Dauer der Arbeitszeit wieder.

Arbeitsbeginn und -ende definieren die Lage der Arbeitszeit Uber den Tag, Monat oder das
Jahr. Betriebliche Vorgaben oder private Interessen grenzen diesen Spielraum zwar ein,
trotzdem bilden sich aus Kombination dieser Elemente recht hohe Spielrdume und einige

Kombinationen sowohl fir Arbeitgeber, als auch fir den Arbeitnehmer.

28 Vgl. Scholz, C.: Generation Z: Wie sie tickt, was sie verdandert und warum sie uns alle ansteckt, a. a. 0., S. 73 ff
» Signium International, Generation Y, 2013, S.37
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Der Arbeitsort ist bei einer Produktionsstatte oft vorgegeben. Jedoch sind einige Arbeiten
auch ortsungebunden maoglich. Hier ist beispielsweise die Blrotatigkeit zu nennen, welche

teilweise oder ganz auch von zu Hause aus geschehen kann.

Das Arbeitszeitkonto als Bilanz der Soll- und Ist-Tatigkeit stellt die Verwaltung sicher.

Differenzen sind hier erfassbar.

Dauer der Arbeitszeit Lage und Verteilung der
Vollzeit Arbeitszeit

Teilzeit Gleitzeit

Vollzeitnahe Teilzeit EnktiOn: seiten

Job Sharing Vertrauensarbeitszeit
Wahlarbeitszeit
Nacht- und Schichtarbeit

Arbeitsort Verwaltung der
Arbeitszeit

Im Innendienst Jahresarbeitszeitkonto

Homeoffice Arbeitszeitkonto

AuBendienst Langzeitkonto

Lebensarbeitszeitkonto

Abbildung 07 - Gestaltungselemente von Arbeitszeitmodellen 30

Durch die Kombination der verschiedenen Elemente kann ein Unternehmen erfolgreich
seine angestrebten Belange erreichen. Es bedarf einer genauen Analyse um festzustellen,

zu welchen Zeiten die Ressource Arbeitskraft an welcher Stelle bendtigt wird.

Als gangiges Normal wird im Rahmen dieser Arbeit das Vollzeitmodell von 40
Wochenstunden angesetzt. Dabei wird in aller Regel ein Arbeitsplatz von ein und derselben
Person besetzt. Inwiefern sich dieses Modell im industriellen Umfeld jedoch als sinnvaoll

erweist, darliber sollte sich jeder Arbeitgeber selbst ein Bild machen.

Grundsatzlich sollte jedoch auch der Anspruch des Mitarbeiters geachtet werden. Vermutlich
nicht jedes Gestaltungselement wird von den Arbeitnehmern vorbehaltslos hingenommen

werden, wenn es von den Betrieben beliebig in seinen Grenzen ausgereizt wird.

30 eigene Darstellung gemaR: Hellert, U., Arbeitszeitmodelle der Zukunft, 2014, S. 72
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Vom gangigen Normal abweichende Arbeitszeitmodelle werden in den ndchsten Punkten

naher erlautert.

2.2.2. Teilzeitarbeit

Auch wenn Teilzeitarbeit und der Anspruch nach einer 40 - stindigen Wochenarbeitszeit
zunachst widersprlchlich klingen, so kann dieses Modell doch Sinn fir den Einsatz in der

Industrie ergeben und sollte der Vollstandigkeit halber Erwahnung finden.

Teilzeitarbeit ist definiert als Arbeitszeit, welche geringer ist, als die betrieblich vereinbarte
Regelarbeitszeit. Betragt die beispielsweise im Tarifvertrag vereinbarte Arbeitszeit fur alle
Angestellten ausnahmslos 40 Wochenstunden, so kann eine Stelle, welche Uber 35
Wochenstunden verfligt, schon als Teilzeitarbeit verstanden werden. Uber die Verteilung der
Zeit auf Woche, Monat oder Jahr, sagt dies noch nichts aus. Betradgt die geregelte
Wochenarbeitszeit in einem anderen Betrieb 35 Stunden, so ware eine auf 35

Arbeitsstunden vereinbarte Stelle dort als Vollzeitstelle definiert.

Teilzeit: 5.67“
Teilzeit: 4.773
T Teilzeit: 4.288 Sheel ‘
Teilzeit: 3.678 ‘
i Vollzeit: 22.683
Vollzeit: 22.070
Prozent Vollzeit: 22.658 2011
Vollzeit: 23.801 2007
2003
35,2 o | Frauen
35 — 1999 - N 2 =)
31,-9_______.....__----.-----""'3416
30,5 J— 3.1
29,2 P
T 27,5 — 312
r @ m— 29,9
g ® 28,4 * jeweils Juni / ohne die Félle "ohne Angabe”
25 — 26,6
19,5
20 — 2 e |insgesamt
18,2 @ memm—
17,2 R L 20,0
16,3 19,0
L3 17,8 :
15 14,1 . 159 16,7
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I 14,8
13,4
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- 6,5
4.0 4,4 4,6 5.3 - 2 ® | Manner
Skl — . e 5,5 6.1
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Abbildung 08 - Anteil der Teilzeit- und Vollzeitbeschaftigten an allen sozialversicherungspflichtigen Arbeitsverhaltnissen
31

Natlrlich muss ein entsprechendes Zeitkonto angelegt werden um die Einsatzzeiten

entsprechend managen zu kénnen. Jahresarbeitszeitkonten kdnnen hier eine Ldsung bieten.

3 Bundesagentur fir Arbeit, Sozialversicherungspflichtig Beschaftigte, 2013, S.34
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In Abbildung 8 wird deutlich, dass im Schnitt ca. jeder flnfte Arbeitnehmer in Teilzeit
arbeitet. Im oberen Teil der Grafik sind die insgesamt Beschaftigten aufgefihrt. Weiter
unten erfolgt die Trennung zwischen Mannern und Frauen. Hier erkennt man, dass das
weibliche Geschlecht insgesamt mehr in Teilzeit arbeitet. Dies kann moglicherweise mit der
Kinderbetreuung zusammenhangen, welche vermutlich in hoherem Male durch Frauen

geschieht.

Erscheint der Begriff Teilzeitarbeit in der Gesellschaft etwas negativ besetzt, so hat diese

Form der Beschaftigung doch seine positiven Vorzige fur den Arbeitnehmer:

Altersteilzeit bedeutet eine Entlastung flr altere Arbeitnehmer und stellt eine Unterform der
Teilzeitarbeit dar. Sie kdnnen sich flexibler auf beispielsweise untertdgig anstehende
Arzttermine einrichten. Auch wird die Altersteilzeit als gleitender Ubergang in Richtung
Rentenphase verstanden. Grundlage kann entweder das Teilzeit- und Befristungsgesetz,
oder das Altersteilzeitgesetz sein. Wird eine Vereinbarung nach letzterem getroffen, so
muss der Arbeitnehmer das 55. Lebensjahr vollendet und seine Arbeitszeit auf die Halfte der

als bisher normal geltenden Wochenarbeitszeit verringert haben.*

Teilzeit fir MuUtter gibt ihnen die Mdglichkeit, sich intensiver mit der Kinderbetreuung zu

befassen.

Private nebenberufliche Fortbildung kann durch Teilzeitarbeit gefordert werden, ist der

Freiraum flr das Lernen neben der Arbeit doch dadurch grofier.

Neben diesen Vorteilen ergeben sich auch einige Nachteile. Oft bedeutet Teilzeitarbeit fur
den Arbeitnehmer auch ein kleiner finanzieller Verlust gegentber der Vollzeitstelle. Dies

muss jedoch individuell mit dem Arbeitgeber ausgehandelt werden.

Der Teilzeitarbeit anbietende Betrieb hat durch diese Form einen hoheren Aufwand fir die
Planung der Personaleinsatze und hierdurch moglicherweise Mehrkosten aufgrund des
hoheren Verwaltungsaufwandes. Dem gegenUber stehen jedoch oft besser motivierte
Mitarbeiter, da sie die Anpassung ihres Privatlebens an die Arbeitszeit flexibler gestalten

kénnen. %

32 Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit, Teilzeit, 2016, S.30
33 Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Im Takt, 2013, S. 26 - 27
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2.2.3. Job Sharing

Job Sharing ist eine eigene Form der Teilzeitarbeit und findet deshalb gesondert Erwahnung.
Hierbei wird ein Arbeitsplatz von mindestens zwei Personen besetzt. Es ist beispielsweise
maoglich, dass eine vierzigstindige Stelle zu jeweils 20 Arbeitsstunden von zwei Mitarbeitern
im Wechsel ausgeulbt wird. Wie der Name es schon vermuten lasst, geht es hauptsachlich
um die Aufteilung der anstehenden Arbeit. Dabei gibt es einerseits die Mdglichkeit, dass
dies von den beteiligten Arbeitnehmern selbst organisiert wird, oder der Arbeitgeber die
Teilung und deren Auspragungen vorgibt. Dies sind auch gleichzeitig Vor- und Nachteile
dieses Modells. Arbeitnehmer kénnen eine hohe Eigenverantwortung entwickeln.
Andererseits hat der Betrieb wie bei der klassischen Teilzeit dadurch erhéhte Aufwande zu

bewaltigen.

Als grof3er Vorteil fir den Arbeitgeber ist die Mischung aus mehreren Experten flr eine
Position herauszustellen, ohne dass zwei Arbeitsplatze eingerichtet werden missen. Es ist
beispielsweise moglich, dass zur Bewaltigung eines Aufgabenbereiches ein Chemiker und
ein Elektrotechniker notig sind. Diese Konstellation in einer einzelnen Person zu erhalten
durfte schwieriger sein, als zwei Menschen mit jeweiligen Fachkenntnissen anzustellen.
Diese teilen sich dann nach ihren eigenen Vorstellungen, ihren Fahigkeiten und den
Anforderungen des Arbeitgebers die Arbeitsstelle untereinander auf. Fdrderung sozialer
Kontakte, der Koordinationsfahigkeit der Arbeitnehmer und hohe Motivation durch enge
Zusammenarbeit und Selbstbestimmung tragen zur langfristig positiven Entwicklung der

Arbeitnehmer bei.

Fir die einzelne Person muss es in dieser Form jedoch nicht heif3en, dass sie selbst nur in
Teilzeit arbeitet. Sie kann mehrere Teilzeitstellen miteinander kombinieren und so durchaus

hohe Wochenarbeitszeiten erreichen.

2.2.4. Gleitende Arbeitszeiten

Gleitende Arbeitszeiten sind, wie die Bezeichnung schon verrat, nicht fix. Arbeitnehmer
haben hierbei innerhalb bestimmter Grenzen eine hohe Flexibilitat, was den Arbeitsbeginn
und das Ende anbelangt. Als Beispiel kdnnen sich zwei Personen in einem Arbeitsteam mit
Gleitzeitregelungen individuell an ihren Lebensrhythmus anpassen, in dem einer von beiden
frih morgens eher anfangt und daflr eher geht, der andere Mitarbeiter wesentlich spater

anfangt und daflir abends langer bleibt. Wenn ihre Arbeit es gestattet, besteht nur eine

3 Vgl. Marr, Prof. Dr. R., Arbeitszeitmanagement, 2001, S.129
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geringe Uberlappungszeit in welcher sie sich sehen. Trotzdem sind die beiden Kollegen in

der Lage ihre Arbeit auszufihren.

Als Auspragung dieses Modells wird die Gleitarbeitszeit mit einer Kernzeit angenommen.
Hierbei ist die Anwesenheit in einem bestimmten Zeitfenster Pflicht. AuRerhalb dieses

Fensters kann der Arbeitnehmer frei entscheiden, wie er sich seine Zeit einteilt.

Far den Arbeitgeber kann dieses Modell generell den Vorteil bieten, dass die Mitarbeiter
motivierter sind, da sie Uber ein hoheres Malk an Selbstbestimmung verfligen kénnen. Dabei

kann die Stelle sowohl in Teilzeit, als auch in Vollzeit besetzt sein.

AuRerdem ist bekannt, dass es einen Unterschied zwischen den Leistungsphasen zwischen
so genannten Morgen- und Abendmenschen gibt. Wahrend der Morgenmensch seine
Leistungshochphase zwischen 07:00 und 16:00 Uhr besitzt, arbeitet der Abendmensch in
der Zeit von 10:00 Uhr bis 23:00 Uhr am produktivsten, siehe Abbildung 9.

Kurve der Morgen-Menschen _
Kurve der Abend-Menschen —
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1
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8 10 12 14 16 18 20 22 24 2 4 6

Abbildung 09 - Leistungskurven Morgenmensch, Abendmensch »

Flr den Arbeitgeber es ist vorteilhaft, wenn ein Mensch in seiner produktiven Phase arbeitet
und nicht durch eine Anwesenheitspflicht in unproduktiven Zeiten sozusagen nur seine Zeit

absitzt.%®

2.2.5. Funktionszeit

Als erwahnenswerte Variante der Gleitzeit, wird die Funktionszeit separat dargestellt. Hierbei
wird ein Arbeitsbereich definiert, welcher in bestimmten Zeiten seine volle Funktionalitat
sicherstellen muss. Das entsprechend arbeitende Team aus einzelnen Mitarbeitern regelt

dabei selbst, wer wann anwesend zu sein hat.

3 Dogs, W., Schlaf, 1990
3 Vgl. Luczak, H. / Bruder, R. / Schlick, C. M., Arbeitswissenschaft, 2010, S.68 ff
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Da im Mittelpunkt eher das Arbeitsergebnis des Teams steht als die Anwesenheit einzelner
Mitglieder dessen, besteht die Madglichkeit bei entsprechender Absprache auch
zusammenhangende Tage zu Zeiten frei zu haben, wenn dies in der vergleichbaren

Vollzeitanstellung nicht méglich ware.

Gerade qualifizierte Mitarbeiter schatzen derartige Eigenverantwortlichkeit sehr, was eine
Bindung an das Unternehmen bedeuten kann. Gefordert wird die Fahigkeit des Teams, sich
selbst zu managen. Dies kommt auch anderen Aufgaben zu Gute, welche das Team zu
bearbeiten hat. Dem Unternehmen wird es auch moglich, bedarfsgerecht, beispielsweise
auf Kundenwunsch hin, Ansprech- oder Bearbeitungszeiten der Teams sicherzustellen, ohne

den einzelnen Mitarbeiter konkret anders arbeiten lassen zu missen.

Auch hier steigt allerdings die Komplexitat bei der Abrechnung. Zeitkonten missen genau
gefuhrt werden, sonst entsteht schnell ein heilloses Durcheinander. Das Mehr an Flexibilitat
des Einzelnen wird nachteilig, wenn der Mitarbeiter direkt angesprochen werden soll, bzw.
gebraucht wird. Dieser steht nicht zur Funktionszeit des Teams zur Verfligung, sondern

besitzt eigene Arbeitszeiten. Hier muss die Ubersicht gewahrt werden.®’

2.2.6. Wahlarbeitszeit / Modularbeitszeit

Stand bei der Funktionszeit das Team und dessen Leistung im Vordergrund, so wird es bei
der Wahlarbeitszeit wieder etwas konkreter. Hier ist der einzelne Mitarbeiter gefragt. In
Abhangigkeit vom bendtigten Volumen wird der Einsatz der Mitarbeiter geplant. Fur Zeiten
der Hochlast werden mehr, fir geringen Bedarf weniger Mitarbeiter eingeplant. Die
Arbeitnehmer werden Uber diese Bedarfe informiert und kénnen sich je nach eigenen
Interessen in den Plan eintragen. Alle Einsatzzeiten missen am Ende besetzt sein. Wie dies
erreicht wird, dariber kénnen sich die Mitarbeiter intern austauschen, der Arbeitgeber stellt
nur den Rahmen, bzw. die Anforderung. Eine mdglichst heterogene Zusammensetzung der
Gruppe der Mitarbeiter ist dabei nicht von Nachteil. Durch unterschiedliche Praferenzen,
werden unterschiedliche Zeiten abgedeckt. Haben hingegen alle Kollegen dieselben

Winsche, fuhrt dies wieder zu unnotigen Differenzen.

Der Arbeitgeber hat bei diesem Modell den Vorteil den Belangen der Mitarbeiter
nachkommen zu konnen. Hier steht wieder die erhdhte Motivation im Vordergrund. Wichtige

private  Termine koénnen auch untertdgig eingehalten werden. Auch kann er den

37 Vgl. Hellert, U., Arbeitszeitmodelle der Zukunft, 2014, S. 87 ff
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Mitarbeiterbedarf abhangig von den tatsdchlichen Anforderungen, wie oben bereits

beschrieben, steuern, ohne dass er an der Belegschaft an sich etwas dndern muss.

Far den Arbeitgeber ergeben sich wieder hoéhere Verwaltungsnotwendigkeiten. Die
Steuerung der Einsatzzeiten sowie deren Abrechnung sind wesentlich aufwendiger als bei

anderen Modellen.*®

2.2.7. Vertrauensarbeitszeit

Hier entfallt die formale Zeiterfassung vollig, wie sie beispielsweise die Stechuhr am
Werkseingang eines Unternehmens bietet. Dem Mitarbeiter wird vertraut, dass er die
vereinbarte Arbeitszeit tatigt. Eine Anwesenheitskontrolle ist nicht vorgesehen. Oft ist nur
das Arbeitsergebnis direkt kontrollierbar. Im Gegensatz zur Funktionszeit, wo ein gewisses
Team oder ein Fachmann des Teams anwesend zu sein hat, ist es hier dem Mitarbeiter
freigestellt, wann dieser erscheint und wieder nach Hause geht. Die Eigenverantwortung ist

bei diesem Modell am weitesten ausgepragt.

War es bei anderen Modellen fir den Arbeitgeber mitunter recht aufwéandig die
Dokumentation und Kontrolle der einzelnen Arbeitszeiten durchzufihren, so kann all das
hier komplett auf den Arbeitnehmer delegiert werden. Er hat somit auch dariber die
Verantwortung. Fur den Arbeitgeber kann nur die reine Abrechnung uUbrig bleiben. Das

macht dieses Modell durchaus attraktiv.

Die Vorzlge sind allerdings auch mit Nachteilen verbunden. Stellt man die Erledigung der
Aufgabe in den Vordergrund, so kann es bei der Notwendigkeit der hierflr bendtigten Zeit
Unterschiede zwischen den Arbeitnehmern und damit natlrlich auch Konflikte, geben.
Moglich ist es beispielsweise, dass der eine Kollege jeden Tag bereits nach 6 Stunden geht,
ein anderer jedoch 10 Stunden benotigt. Beide haben durchschnittlich 8 Stunden zu
arbeiten. Wahrend der kirzer arbeitende Mitarbeiter mdglicherweise den Neid anderer auf
sich zieht, denn diese sehen ja nur, dass er jeden Tag offensichtlich zeitig Feierabend macht,
kann der langer arbeitende Kollege bereits gegen geltende Gesetze, wie das
Arbeitszeitgesetz, verstofden. Hier ist der Arbeitgeber also wieder in der Pflicht, regulierend

einzugreifen und den einzelnen Arbeitnehmer nicht zu missbrauchen.®

Interessant ist, dass der Anteil der in Vertrauensarbeitszeit Arbeitenden in Deutschland

ansteigt, wie es eine Statistik zum Anteil der deutschen Unternehmen, welche dies

% Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin [Im Takt], 2013, S. 40 - 41
%% vgl. Klein-Schneider, H., Flexible Arbeitszeit, 2007, S. 11 ff
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Uberhaupt anbieten, darstellt. Siehe Abbildung 10. Daraus lasst sich folgern, dass
Unternehmen von diesem Modell durchaus profitieren, sonst wirden sie es nicht zur
Verfigung stellen. In dieser Grafik bestatigt sich ebenfalls, dass der bereits unter 2.2.2

dargestellte Anstieg der in Teilzeit arbeitenden Menschen auch in den Folgejahren noch

anhalt.
84,1%
Teilzeit
79,2%
73,3%
Individuelle Arbeitszeiten
72,8%
Flexible Tages— oder Wochenarbeitszeit
Vertrauensarbeitszeit
Flexible Jahres- oder Lebensarbeitszeit
21,1%
Telearbeit
21,9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Anteile der Unternehmen
@8 2009 EB 2012

Abbildung 10 - Arbeitszeitmodelle und deren Angebot in deutschen Unternehmen 2009 und 2012 a0

Dass der Trend zur Telearbeit, welche spéater in Punkt 2.2.9 als Home-Office bezeichnet
wird, nicht wesentlich ansteigt, ist auf den ersten Blick erstaunlich. Diese Erhebung
zwischen den Jahren 2009 und 2012 zeigt noch keinen wesentlichen Anteil der Generation Z
als Arbeitnehmer auf. Y und seine Vorganger dominieren noch den Mitarbeiterpool der

befragten Unternehmen.

2.2.8. Schichtarbeit

Muss ein Betrieb immer langer als die gangigen Tagesarbeitszeiten produzieren, eventuell
sogar nachts, so wird der Weg um Schichtarbeit nicht herumfihren. Dadurch ist es moglich,

Produktionsmaschinen entsprechend rund um die Uhr auszulasten, wenn dies notig ist. Das

40 Statista, Arbeitszeitmodelle
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Unternehmen kann ohne Zeiteinschrankung produzieren. Unterschieden wird die
Schichtarbeit von den gleitenden Arbeitszeiten durch ihre konstante Einsatzzeit aufserhalb
normaler Arbeitszeiten. Erst hierdurch spricht man vom Schichtarbeiter. Dabei ist es egal, ob
der Einsatz nachts, im Wochentakt zwischen Tag und Nacht wechselnd, oder beispielsweise

andauernd spéat abends erfolgt. '

Bei Schichtarbeit sind dem Mlitarbeiter Zuschlage zu zahlen. Hierdurch entstehen hdhere
Kosten. Schichtarbeit kann zu mehr krankheitsbedingten Ausfallen seitens der beschaftigten
Arbeitnehmer flhren. Diese Nachteile missen durch die Produktion rund um die Uhr

kompensiert werden, sonst lohnt sich Schichtarbeit fir das Unternehmen nicht. #

Far einzelne Menschen kann Schichtarbeit jedoch auch positiv auf deren Gesundheit wirken.
Schaut man in Abbildung 9 zurlck, wo die Leistungskurve von so genannten Morgen- und
Abendmenschen beschrieben wurde, so lasst sich feststellen, dass ein Abendmensch mit
dem Einsatz zur Spéatschicht sicher zufriedener ist, als wenn dieser zur Frihschicht
erscheinen miusste. Seine Motivation andert sich vermutlich entsprechend dieser

Einsatzzeiten.
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Abbildung 11 - Verlauf des Anteiles der Schichtarbeiter in Deutschland zwischen 1992 und 2014 3

41 Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin [Im Takt], 2013, S. 47 - 48
*2vgl. DGUV, Schichtarbeit, 2012, S. 13 - 18

3 Statista, Erwerbstatige Schichtarbeit
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In Deutschland waren im Jahr 2014 ca. 17% der erwerbstatigen Arbeitnehmer
Schichtarbeiter. Dabei war dieser der Anteil in den letzten 8 Jahren recht stabil, vorher stieg

er kraftig an, siehe Abbildung 11.

2.2.9. Home-Office

Im Kontext industrieller Arbeitsstellen derzeitig eher weniger angewandt, wird die Arbeit im
so genannten Home-Office flir Stellen interessant, die die Maoglichkeit bieten, jede
anfallende Tatigkeit nicht am Arbeitsplatz direkt, sondern zu Hause durchflhren zu kdénnen.
Oft wird hierfir auch der Begriff Tele-Arbeit verwendet. Durch Anbindung (ber Internet stellt
dies eine Alternative zur klassischen BUro- bzw. computergestlitzten Arbeit am festen
Arbeitsplatz im Betrieb dar. Gewisse Grundlagen, wie Verfligbarkeit der entsprechend zu
nutzenden Software und eventuell anderweitig notwendige Gerate der Arbeitsumgebung

mussen natUrlich vorhanden sein.

Stellt man sich vor, der Arbeitnehmer hat eine recht grofde Distanz zwischen Arbeitsort und
zu Hause zu Uberwinden, kann er mit weniger Aufwand dieselbe Arbeit im privaten Umfeld
durchfihren, wie er es auch im klassischen Blro bewerkstelligen kann. Hier liegt flr den
Arbeitgeber einer der Vorteile: Ein moglicherweise besser motivierter Arbeitnehmer, der fir
8 Stunden Arbeitszeit auch nur 8 oder 9 Stunden investieren muss, nicht 10 oder 11, weil er

noch eine recht lange Wegezeit hat.

Als weiteres Argument flr einen Home-Office-Arbeitsplatz kann der Produktivitatskiller
Ablenkung herangezogen werden. Man stelle sich einen Planungsingenieur vor, welcher fr
seine Arbeit sehr konzentriert und aufmerksam sein muss. Eine unruhige Arbeitsumgebung
ist kontraproduktiv fir den Erfolg seiner Tatigkeit. Klingelt das Telefon, wird er gestort.
Kommt ein Kollege in sein Blro und hat eine Frage, so ist er wieder abgelenkt. All dies kann
eventuell zu Hause nicht passieren und der Planungsingenieur kann konzentriert seiner

Tatigkeit nachgehen.

Als nachteilig kénnen sich die Maoglichkeit der Kontrolle der Arbeitsergebnisse und der
fehlende direkte Kontakt zu Kollegen darstellen. Physisch ist der im Home-Office arbeitende

Mitarbeiter eben zu Hause und nicht auf Arbeit.

Bestimmte Varianten und Auspragungen sind moglich. Beispielsweise kann es nur an einem

Tag pro Woche die Arbeit im Home-Office geben, der Rest erfolgt am klassischen
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Arbeitsplatz. Ebenfalls kann entschieden werden, ob es sich um eine Teilzeitstelle oder

Arbeit in Vollzeit handelt.**

2.2.10. Sabbatical

Das Wort Sabbatical beschreibt eine langere Auszeit vom Arbeitsplatz und stammt vom

judischen Wort Sabbat, was so viel wie Arbeitsruhe bedeutet.*®

Unterschiedlichste Griinde lassen bei einem Arbeitnehmer den Wunsch nach mehr Freizeit
aufkommen. Ob es der Hausbau, die Weltreise, eine ldngere Weiterbildung oder
Familienaufgaben sind, oft reicht die Freizeit oder der Urlaub nicht aus um neben dem Beruf

sein personliches Ziel verfolgen zu kénnen.

Eigenverantwortlich und selbstbestimmt kann der Arbeitnehmer hier seine Zeit einteilen wie
er mochte. Jedem ist individuell freigestellt woflir er seinen Sabbatical nutzt. Stehen keine
tarifvertraglichen Vorschriften zur Verfligung, so ist es jedem Arbeitnehmer selbst
Uberlassen eine geeignete Regelung mit seinem Arbeitgeber auszuhandeln. In der Regel
wird fUr die Zeit der unbezahlten Freistellung ein vorher erbrachtes Zeitkontingent angespart.
Will man also ein halbes Jahr frei machen, so sollte man dieses halbe Jahr vorher durch
Uberstunden bzw. Mehrarbeit erbracht haben. Der Betrachtungszeitraum ist dabei nicht
festgelegt. Es kann durchaus sein, dass man mehrere Jahre lang ansparen muss. Gangig ist
auch das Modell der Teilzeit zum Ansparen. Hier lasst sich der Mitarbeiter in ein
Teilzeitarbeitsverhaltnis versetzen. Betragt dies beispielsweise 25 Wochenstunden und er

arbeitet 40, so spart er pro Woche 15 Stunden an.

Fir den Arbeitnehmer andert sich wahrend seines Sabbaticals recht wenig. Sein
Arbeitsverhaltnis bleibt bestehen. Er erhalt weiterhin seinen Lohn und ist versichert. Nur
arbeiten muss er hierflr nicht. Die Rahmenpunkte sollten in einer separaten Vereinbarung

schriftlich fixiert werden.

Fir den Arbeitgeber ergeben sich aufler den Nachteilen eines zusatzlichen
Verwaltungsaufwandes durchaus auch Vorteile. So sind Mitarbeiter, welche sich ihre Arbeit
rings um ihr Leben zurechtriicken kénnen durchaus motivierter. Aufierdem kann mit

langeren Auszeiten ein drohender Burnout eventuell verhindert werden.

4 Vgl. Sieber, Dr. M. / Recknagel, Dr. P., Home Office, , 2015, S. 33 ff
4 Vgl. Duden, Sabbat
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Insgesamt ist die starkere Selbstbestimmung natlrlich ein zuséatzlicher Motivationsfaktor
und kann langfristig zu einer starkeren  Mitarbeiterbindung und  hdheren

Leistungsbereitschaft fiihren.*

2.2.11. Kurzarbeit

Als nicht langfristig einfihrbares Arbeitszeitmodell wird die Kurzarbeit an dieser Stelle der

Vollstandigkeit halber aufgefihrt, jedoch nur wenig Erlauterung finden.

In Abstimmung mit dem Betriebsrat kann Kurzarbeit fir einen begrenzten Zeitraum
eingeflhrt werden, wenn der Betrieb nicht in der Lage ist, seine Mitarbeiter regular
auszulasten. Dies kann beispielsweise durch eine schlechte wirtschaftliche Situation des

Unternehmens der Fall sein.

Fur den Betrieb stellt die Kurzarbeit eine vortbergehende Kostenentlastung dar. Aufgrund

der geringeren Arbeitszeit der Mitarbeiter, fallen natlrlich geringere Léhne an.

Einen Ausgleich flr entgangenes Entgelt kann die Bundesagentur flr Arbeit dem Mitarbeiter

zahlen.

Dem Unternehmen kénnen durch Kurzarbeit qualifizierte Arbeitnehmer erhalten bleiben, wo

sonst etwaige Kindigungen drohen. ¢/

2.2.12. Bereitschaftsdienst

Der Bereitschaftsdienst gliedert sich in zwei Teile. Zum einen gilt es die Arbeit direkt im
Unternehmen aufzunehmen, andererseits wird die Arbeitskraft, bzw. die Expertise eines
Mitarbeiters telefonisch in Anspruch genommen. Letzteres wird als Rufbereitschaft

bezeichnet.

Beide Formen der Bereitschaft sind freiwillig. Fir den Arbeitgeber bieten sie den Vortell,
dass aufderhalb der regularen Arbeitszeiten auf Notfélle oder Stérungen reagiert wird, wenn

sonst kein Mitarbeiter planmaf3ig zur Verfigung steht.

Ist der Bereitschaftseinsatz vor Ort im Unternehmen Arbeitszeit, so ist dies bei der
Rufbereitschaft nicht der Fall. Kommt es allerdings durch die Aktivierung der Rufbereitschaft

zum Einsatz im Betrieb, so féllt eine Arbeitszeit an.

*® vgl. Pohl, E., Sabbatical, 2008, S. 17 ff
47 Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin [Im Takt], 2013, S. 32 - 33
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Der Bereitschaft leistende Arbeitnehmer hat einerseits den Vorteil, dass er von Ferne, also
nicht direkt auf Arbeit, etwaige Probleme |dsen kann. Allerdings kann es aufgrund der
Vorhaltung der Arbeitskraft fir den Einsatzfall bereits zu einer Beeintrachtigung der Erholung
des Mitarbeiters kommen. Das Unternehmen ist gut beraten, wenn es diese Belastung pruft

um Arbeitnehmer nicht zu Uberlasten.*®

2.2.13. Langzeitkonten

Als wichtigen Spielraum des Unternehmens bei der Anpassung der Arbeitszeit an den
tatsachlichen Bedarf, spielen Arbeitszeitkonten eine grof3e Rolle. Langzeitkonten, wie
beispielsweise das Jahresarbeitszeitkonto, oder gar das Lebenszeitkonto, bieten Uberall dort
ausreichend Flexibilitat, wo die Nachfrage nach der Arbeitskraft und dem Vorhandensein des

Mitarbeiters nicht deckungsgleich sind.

Der Spielraum dieser Konstrukte wird jedoch stark eingegrenzt, je ndher die vereinbarte,
durchschnittlich zu leistende Arbeitszeit an den gesetzlichen Grenzen liegt. Auch zu
StofRzeiten muss eine gewisse Obergrenze, eingehalten werden, daran fihrt kein Weg

vorbei. Siehe dazu 2.3.1 zum Arbeitszeitgesetz.

Auf das monatliche Entgelt des Arbeitnehmers haben Jahres-, oder Lebensarbeitszeitkonten
oft nur wenig Einfluss. Jeden Monat wird dasselbe ausgezahlt. Bei zwolf Auszahlungen pro
Jahr, betragt jeder Monat ein zwdlftel des vereinbarten Jahreseinkommens, auch wenn z. B.

zwei Zwolftel abgearbeitet wurden.

Im Gegensatz zum Jahreskonto, wird beim Lebenskonto der Bilanzzeitraum nicht um zwolf
Monate gezogen, sondern um beispielsweise 40 Jahre, wenn der Arbeitnehmer als
Flanfundzwanzigjahriger in die Firma eintritt und seine Rente mit 65 beginnen mochte. Oft
wird bei diesem Beispiel am Anfang der Zeitspanne, wenn der Arbeitnehmer noch jung und
leistungsfahig ist, ein hdherer Anteil an Arbeitszeit erbracht, als spater, wenn er durch

geringere Arbeitszeit von seiner angesparten Zeit zehren kann.

Arbeitgeber sind wie Arbeitnehmer bei beiden Modellen in der Lage auf zyklische

Schwankungen in Bedarf und Leistungsfahigkeit zu reagieren.

Problematisch wird es bei beiden Modellen, wenn ein Wechsel des Arbeitgebers ansteht.
Hier muss der neue Arbeitgeber mit dem alten zusammenarbeiten. Der einfachste Fall ist

sicher noch, wenn beide ein gleiches, oder ahnliches Modell anbieten. Oft wird dies

a8 Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin [Im Takt], 2013, S. 54 - 56
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allerdings nicht der Fall sein. Die Folge kann dann eine Nachzahlung einer der beiden
Parteien sein, um den tatsdchlichen Stand der geleisteten Arbeitszeit mit dem
durchschnittlichen Soll abzugleichen. Gerade bei Lebenszeitkonten konnen hierbei jedoch

unplanmaRig hohe Summen anfallen.*

2.3. Gesetzliche Rahmenbedingungen

2.3.1. Arbeitszeitgesetz

Bei allen vorangegangenen Varianten und Auspragungen der verschiedenen
Arbeitszeitmodelle sind vom Gesetzgeber her Rahmenbedingungen einzuhalten. Eine
bedeutende Regelung ist dabei das Arbeitszeitgesetz. Hier werden maldgeblich alle Arbeits-,

Ruhe- und Pausenzeiten geregelt.

Wichtig ist beispielsweise in diesem Zusammenhang die Forderung, dass die
durchschnittliche tagliche Arbeitszeit acht Stunden Uber 6 Werktage lang nicht Uberschreiten
darf. Hieraus ergibt sich das Maximum von 48 Wochenarbeitsstunden. Eine Ausdehnung auf
zehn Stunden taglich ist nur zugelassen, wenn innerhalb einer Frist von sechs Monaten der

Durchschnitt von acht Stunden Arbeitszeit pro Tag nicht dberschritten wird.

Eine weitere Erhohung auf beispielsweise 12 Stunden ist mdoglich, wenn eine
entsprechende Betriebsvereinbarung oder ein Tarifvertrag dies vorsehen. In diesem Falle
misste die Nichterledigung der Arbeit das betriebliche Ergebnis gefahrden. Oder aber der
Arbeitnehmer hat innerhalb der zwdlfstiindigen Arbeitszeit Etappen, in welcher er praktisch

nur anwesend ist und auf beispielsweise Havarien reagieren soll.

Weiterhin ist als bedeutender Punkt die elfstiindige Ruhepause zwischen den tadglichen
Einsatzen zu nennen. Vor allem bei Bereitschaftseinsatzen und Wechselschicht wird dies
interessant. Auch hier gilt, dass dies eine durchschnittliche Zeitangabe darstellt. Heil3t also,
wenn einmal nur zehn Stunden Pause maoglich sind, sollte an einem der Folgetage dann

mindestens zwolf Stunden erreicht werden.

Fir Nacht- und Feiertagsarbeiten, welche im Schichtsystem vorkommen, sind
Ausgleichsregelungen zu beachten. Hier wird eine bestimmte Anzahl von freien Tagen nach
Nachtschichten, bzw. ein Zuschlag auf das Bruttogehalt gefordert. AulRerdem ist der

Arbeitgeber verpflichtet, den Arbeitnehmer entsprechend arbeitsmedizinisch untersuchen zu

* Vgl. Hans Béckler Stiftung, Praxis, 2007, S.3 - 5
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lassen, so dieser es verlangt. Wird als Ergebnis dieser Untersuchung festgestellt, dass der
Einsatz der Nachtschichten schadlich fur die Gesundheit des Arbeitnehmers ist, so muss
dieser auf einen geeigneten Arbeitsplatz in der normalen Tagschicht umgesetzt werden
konnen.  Fir den Einsatz an Sonn- und Feiertagen steht dem Arbeitnehmer ein
Ersatzruhetag zur Verflgung, welcher innerhalb von zwei Wochen zu gewahrleisten ist.
Auch die Anzahl der Sonn- und Feiertage, an welchen gearbeitet wird, ist gesetzlich

begrenzt.

Von diesen Regelungen kann allerdings abgewichen werden, wenn das Unternehmen
aufgrund von plausiblen Griinden eine Sondervereinbarung mit den entsprechenden
Aufsichtsbehorden getroffen hat. Diese priifen im Einzelfall genau die einzelnen Belange und

Rechte beider Seiten, die des Arbeitnehmers und —gebers.

Vom Arbeitszeitgesetz sind Jugendliche ausgeschlossen. Fir nicht Volljahrige gilt das
Jugendarbeitsschutzgesetz. Ebenfalls ausgenommen sind Selbststandige, freie Mitarbeiter,
leitende Angestellte im Sinne des Betriebsverfassungsgesetzes, Chefarzte sowie Leiter und
deren Vertreter von 6ffentlichen Dienststellen und Arbeitnehmer welche eigenverantwortlich
erziehen, pflegen oder betreuen bzw. im offentlichen Dienst tatig sind und

Entscheidungsbefugnisse im Personalbereich besitzen. *°

2.3.2. Arbeitsschutzgesetz

Im Sinne des Arbeitsschutzgesetzes sind vom Arbeitgeber MalRnahmen zu treffen, die der
Gesundheit der beschéaftigten Arbeitnehmer zutrdglich sind, bzw. diese schitzen.

Arbeitsunfalle sollen vermieden werden.

Die Tatigkeit der Arbeitnehmer und der ihnen zur Verfligung gestellte Arbeitsplatz muss
entsprechend der auftretenden Gefahrdungen beurteilt werden. Falls notwendig, sind im

Anschluss adaquate GegenmalRinahmen zum Schutz der Mitarbeiter zu treffen.

Verwiesen wird unter anderem auch auf die Arbeitsstattenverordnung, die wie der Name
schon sagt, Regelungen und konkrete Forderungen an die Sicherheit der jeweiligen

Arbeitsplatze und deren Umgebung beinhaltet.

Da das Arbeitsschutzgesetz auch auf psychische Belastungen des Arbeitnehmers eingeht,
sind speziell die Arbeitszeitmodelle dahingehend zu Uberprifen, ob durch sie direkte

Beeintrachtigungen der Gesundheit des Arbeitnehmers vorliegen. In Bezug auf die

>0 Vgl. Bundesministerium fur Arbeit und Soziales, Arbeitszeitgesetz
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verschiedenen Arbeitszeitmodelle ist bemerkenswert, dass in einer Studie des
Bundesamtes flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin festgestellt wurde, dass die Lange und

Lage der Arbeitszeit einen Einfluss auf die Hohe der psychischen Belastung der befragten

Arbeitnehmer spielt.”’

20-34 35-39 40-47
Stunden Stunden Stunden
Stunden
starker Termin- und Leistungsdruck 43 44 54 72
Arbeitsdurchfiihrung detailliert
vorgeschrieben 25 31 27 23
standig wiederkehrende
Arbeitsvorgange 56 54 46 43
Konfrontation mit neuen Aufgaben 30 34 42 52
Verfahren verbessern,
Neues ausprobieren 20 24 28 37
bei der Arbeit gestért, unterbrochen 41 42 46 52
Stiickzahl, Leistung, Zeit vorgegeben 2 33 31 34
nicht Erlerntes/Beherrschtes
wird verlangt 6 7 8 12
verschiedenartige Arbeiten
gleichzeitig betreuen 55 26 29 A
kleine Fehler,
grof3e finanzielle Verluste 9 16 18 24
arbeiten an Grenze der
Leistungsfahigkeit 13 14 16 28
sehr schnell arbeiten miissen 37 37 38 47

Abbildung 12 - psychische Belastungen in Abhangigkeit der tatsachlichen Wochenarbeitszeit in % der Befragten 52

Abbildung 12 gibt hier einen guten Uberblick iiber die Abhingigkeit des Stresses von der
Arbeitszeit. Mit steigender Wochenarbeitszeit nimmt auch die psychische Belastung der
befragten Arbeitnehmer zu. Beispielsweise klagen 72% der pro Woche 48 Stunden und
mehr arbeitenden Mitarbeiter Uber starken Termin und Leistungsdruck. Wird dagegen nur 20

bis 34 Stunden gearbeitet, so belastet dies nur 43 % der Arbeitnehmer.

Das Interessante an dieser Grafik ist jedoch auch, dass eine langere eine Arbeitszeit bei fest
vorgeschriebenen Abldufen scheinbar keine hohere Belastung darstellt. Die zweite Zeile gibt

dies wieder.

>t Vgl. Bundesministerium fiir Arbeits- und Gesundheitsschutz, Stressreport, 2012, S.113 ff
*2 Bundesministerium fiir Arbeits- und Gesundheitsschutz, Stressreport, 2012, S.114
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2.3.3. Teilzeit- und Befristungsgesetz

Unter 2.2 wurden bereits verschiedene Teilzeitmodelle umrissen. Der Gesetzgeber hat im
Jahr 2001 das Teilzeit- und Befristungsgesetz erstellt um diese Form der Arbeitszeit zu

regeln.

Grundsatzlich hat jeder Arbeitnehmer das Recht seine Arbeitszeit sowie deren Verteilung
nach seinen Vorstellungen zu verringern. Hierfir muss der Betrieb nur mehr als 15
Mitarbeiter beschaftigen und der Arbeitnehmer sechs Monate und mehr im Unternehmen
beschaftigt sein. Der Arbeitgeber darf das Ersuchen des Mitarbeiters nur ablehnen, wenn
betriebliche Griinde dagegen sprechen. Diese missen schon recht schwerwiegend sein um

die Teilzeitarbeit zu verweigern.

Bei Genehmigung der Arbeit in Teilzeit, steht dem Mitarbeiter die Verringerung der

Arbeitszeit frei. Prinzipiell sind alle Wiinsche denkbar.

Hat der Arbeitgeber dem Ersuch stattgegeben und der Mitarbeiter ist in Teilzeitarbeit
beschaftigt, so kann er frihestens nach zwei weiteren Jahren nach Entscheidung Uber den
ersten Antrag wieder eine Verringerung verlangen. Anspruch auf eine Vollzeitstelle hat er
hingegen nicht. Jedoch ist der Arbeitgeber angehalten, bevor er flr eine Vollzeitstelle einen
fremden Arbeitnehmer einstellt, bevorzugt den nach Vollzeit strebenden Teilzeitmitarbeiter

zu berucksichtigen.

Bei Ausschreibung jeder Stelle im Unternehmen, ist der Arbeitgeber verpflichtet, dies als
Teilzeitstelle anzubieten. Diese Pflicht kann entfallen, wenn sich die Stelle aus
organisatorischen, sicherheitstechnischen oder anderen gewichtigen Grinden hierfir nicht

eignet.®®

2.3.4. Altersteilzeitgesetz

Das Altersteilzeitgesetz ist die Grundlage fir die Vereinbarung von Arbeitnehmer und
Arbeitgeber Uber den schrittweisen Ubergang in den Ruhestand. Hierbei wird eine
Teilzeitarbeit vereinbart, welche bis zum Bezug der Altersrente gilt. Ab dem 55. Lebensjahr
ist eine Reduzierung auf 50% der Arbeitszeit moglich. Grundlage ist ein bestehendes
Beschaftigungsverhaltnis, welches mindestens 1080 Tage bestanden hat. Der Arbeitgeber

verpflichtet sich dann zur Aufstockung des Arbeitsentgeltes und zur Abfuhr der zusatzlichen

>3 Vgl. Bund, Teilzeitgesetz
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Rentenversicherungsbeitrage. Es entstehen keine Anwartschaftsverluste in den Sozial-

versicherungen gegentber der normalen Arbeitszeit.

Auch bei entstandener Arbeitslosigkeit werden dem Mitarbeiter keine Nachteile entstehen.
Der dann Arbeitslose hat dieselben Gelder zu erwarten, als wulrde er nicht verklrzt arbeiten.
Dieser Anspruch endet am Tage, an welchem der Arbeitnehmer erstmals eine Altersrente

erwarten kann.

Interessant ist die Forderung nach Halbierung der Arbeitszeit bei flexiblen Arbeitszeiten. Hier
reicht es aus, wenn die Reduzierung im Schnitt Gber einen Zeitraum von drei Jahren erfolgt.
Sind tarifvertragliche Regelungen getroffen, so kann der Betrachtungszeitraum sogar auf

sechs Jahre oder mehr verlangert werden.

Altersteilzeit nltzt nicht nur dem Arbeitnehmer, welcher sich dadurch eventuell eher auf den
Ruhestand einstimmen kann. Der Arbeitgeber hat den grof3en Vorteil, erfahrene Mitarbeiter
durch die schrittweise Verringerung der jeweiligen Arbeitszeiten etwas langer im
Unternehmen zu beschaftigen. So ist es moglich, das Wissen und die Erfahrung der alteren
Kollegen Stlck fur Stick an die nachfolgende Generation zu Ubergeben. Dies macht
natdrlich nur Sinn, wenn nicht das Blockarbeitszeitmodell gewahlt wird. Dieses sieht vor,
dass in der ersten Halfte 100% und in der zweiten gar keine Zeit im Unternehmen gearbeitet
wird. Vielmehr sollte der éltere Mitarbeiter hier Uber die gesamte Zeit zu 50% oder

abgestuft, beispielsweise zu 75 und 25% beschaftigt werden. **

> Vgl. Bund, Altersteilzeitgesetz
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3. Industrie 4.0

3.1. Auf dem Weg zur Industrie 4.0

3.1.1. Uberblick Gber die ersten drei industriellen Revolutionen

Als die industrielle Revolution an sich wird der Ubergang von der Agrarwirtschaft hin zur
Industriegesellschaft verstanden. Suggeriert das Wort Revolution eher eine nicht allzu
langwierige Ereigniskette, so trifft das Wort Industrialisierung besser die Erlduterung einer
langer andauernden Phase, in welcher sich die Struktur der Industrie grundlegend gewandelt
hat. Grob gesagt handelt es sich dabei um den Zeitraum zwischen 1750 und 1900, in
welchem in Deutschland von der ersten industriellen Revolution gesprochen werden kann.
Bildlich gesprochen wurde die Muskelkraft von Tieren oder Menschen sowie die Energie
des Windes durch die Dampfmaschine abgeldst. Erstmals war Energie sozusagen dort in
grofRen Mengen installierbar, wo sie auch bendétigt wurde. Die Auswirkungen waren freilich
nicht nur in der Industrie splrbar. Der Lebensstandard, das kulturelle Geschehen, alles
unterlag einem positiven Wandel, Menschen und Guter konnten mit Eisenbahnen befdérdert

werden. %

Bald wurde die Dampfmaschine von Elektro- und Verbrennungsmotoren abgeldst. Die
Grundlage flr deren Siegeszug war die Entdeckung des Erdols. Wieder wurden die Bereiche
Transport, Kommunikation und Energie beschleunigt. Die Welt war verbunden mit
Telegrafenleitungen. Die Elektrizitdt war anfangs nur industriell, spater in jedem Haushalt zu
nutzen. Die Produktivitat stieg, das Weltwirtschaftswachstum ebenfalls. Die Welt wuchs
weiter zusammen. Handel konnte global getatigt werden. In der Literatur wird hierfir ein
Zeitraum von um 1900 bis 1990 angegeben, wobei dies auch von lokalen Gegebenheiten
abhangig war. So waren die damaligen Wachstumstreiber wie die USA oder Russland
wesentlich weiter als weniger gut entwickelte Regionen wie beispielsweise der asiatische

Raum.®®

Nach den ersten Schritten der Globalisierung, Akkordarbeit und grofdmaschineller
Warenverarbeitung kamen die Computer und lauteten die dritte industrielle Revolution ein.
Seit Beginn der Olkrise 1973 wurden Ressourcen und deren Verzehr kritisch betrachtet.
Spater gipfelte dies in der massiven Forderung von erneuerbaren Energien. Doch langsam!

Mit Beginn der Nutzung der Computer, welche durch moderne Mikroelektronik erst moglich

>3 Vgl. Hahn, Hans-W., Industriele Revolution, 2011, S. 54 - 63
% Vgl. Lyons G., Wirtschaftswunder, 2014, S. 10 ff
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wurde, kamen auch andere Technologien in Schwung. Zur Berechnung von komplexen

Algorithmen und Losung schwieriger Aufgaben waren auch friher schon erste
Grofscomputer im Einsatz. Rasant verbreiteten sich Computer im privaten Umfeld sowie in
den Betrieben jedoch erst ab Mitte der achtziger Jahre. *” Erst dadurch wurden Technologien
wie Robotik, Bionik und flachendeckender Einsatz von regenerativen Energieerzeugern wie
Windkraft und Photovoltaik mdglich. Automatisierung von industriellen Prozessen ist ohne

Anwendung von Computertechnik nicht vorstellbar.

Ebenfalls der Alltag wird bestimmt durch die Anwendung von computerbasierten
Betriebsmitteln. So geschieht Kommunikation zwischen Menschen heute zu grofRen Teilen
Uber Handys, Tablets oder ahnliche Betriebsmittel. Die Grundlage ist eine schnelle

Datenverbindung. Ohne Mobilfunk und Internet sind die Gerate nur bedingt brauchbar.

Ebenfalls in die Zeit ab 1990 passt der Wunsch der Birger nach einer Okologischeren
Lebensweise. Das Schlagwort ,, Bio" ist in aller Munde, die Farbe ,,grin” war nicht mehr nur

eine Farbe.

Von der Ersten zur Dritten Industriellen Revolution

1. Industrielle Revolution:
ab ca. 1780

3. Industrielle Revolution:
ab ca. 1990

2. Industrielle Revolution:
ab ca. 1890

Dominante Technik und Rohstoffe

Dampfmaschine, mechanischer
Webstuhl, Eisenverarbeitung

Dominante Energietrager Kohle

Verkehr / Kommunikation Eisenbahn, Telegrafie

Gesellschaft / Staat .Biirgerliche Gesellschaft",

Gewerbefreiheit, Rechtsstaat

Kernldander UK, B, D, F

Abbildung 13 - Uberblick Giber die drei ersten ,industriellen Revolutionen

Elektrizitdt, Chemie, Verbrennungs-
motor, Flieband, Kunststoffe,
Elektronik

Kohle, 01, Kernkraft

Auto, Flugzeug, Radio, Fernsehen

Massenproduktion, Massengesell-
schaft, Parlamentarische Demo-
kratie, Sozialstaat

USA, Japan, D

« 58

IKT, Mikroelektronik, Neue Werk-
stoffe, Cleaner Technology, Biotech-
nologie, Recycling, nachwachsende
Rohstoffe

Erneuerbare Energien,
Energieeffizienz

Schnellbahnsysteme Internet,
Mobilfunk

Zivilgesellschaft, Globalisierung,
Governance

EU, China? USA?, Japan?

Einen groben Uberblick tber die umrissenen Phasen stellt Abbildung 13 dar. Deutlich ist

auch in dieser Ubersicht erkennbar, dass eben nicht nur die reine Industrie von den

>’ Vgl. Faulstich, 80er, 2005, S. 237

> Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit, Dritte industrielle Revolution, 2008, S.

14
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Veranderungen betroffen ist. Immer unterlagen auch andere Bereiche der Gesellschaft

einem Wandel.

3.1.2. Herkunft des Begriffes ,, Industrie 4.0

Zuerst der Ausdruck an sich. Industrie ist einfach. Der Duden spricht von der , Gesamtheit
aller mit der Massenherstellung von Konsum- und Produktionsgitern beschaftigten
Fabrikationsgebieten eines Betriebes”.*® Dies trifft ebenso auf die bereits beschriebenen
drei Phasen zu. Doch von , Industrie 3.0” war bisher nie die Rede. Es sei der Vergleich zum
Schlagwort ,Web 2.0" erlaubt. Hier wird die radikale Veranderung des Internets durch
digitale Massenmedien beschrieben.® Eben diese Art der Veranderung soll das Kurzel ,4.0"

auch ausdrtcken. Einem guten Marketing sei Dank scheint dies auch zu gelingen.

Der Begriff selbst ist also erklart. Doch woher kommt er? Lasst sich den bereits
beschriebenen drei industriellen Revolutionen bescheinigen, dass sie erst nach ihrer
Initiierung als solche erkannt wurden, so ist dies bei der vierten nicht der Fall. Damit ist die
These nicht weit hergeholt, dass man die vierte Revolutionsstufe aktiv einleiten, ja sogar
forcieren mochte. Genau diesen Anschein hat es auch. Es soll etwas passieren. Man

mochte agieren bevor es zu spat ist.

Industrie 4.0 ist also ein Leitwort. Die einleitenden Worte dieser Arbeit haben bereits den
Zeitraum definiert. Bis spatestens zum Jahr 2030 soll ein Umbruch stattgefunden haben. Die
digitale Welt soll den Bereich der industriellen Automatisierung beherrschen und das in allen
Bereichen und Branchen, daflr haben die ,Erfinder” dieses Begriffes auf der
Hannovermesse 2011 sehr 6ffentlichkeitswirksam gesorgt. Seit dem ist der Begriff haufiger

im offentlichen Kontext anzutreffen. ©’

3.2. Was Industrie 4.0 mit sich bringt

3.2.1. Herausforderungen fir die deutsche Industrie

Der Grund fur die unter 2.4.2 eingeldutete Phase muss erortert werden. Handelt es sich
dabei um eine politische Wahlkampfphrase, oder besteht tatsachlich die Notwendigkeit einer

Veranderung?

> Vgl. Duden, Industrie
 vgl. Hein, A., WEB 2.0, 2007, S.6
® vgl. Gliick, M., Industrie 4.0, 2016, S.13
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Deutschland ist nach wie vor ein Land, welches stark von seiner Industrie profitiert. So liegt
der Anteil des verarbeitenden Gewerbes an der Bruttowertschdpfung in Deutschland seit ca.
20 Jahren konstant auf einem Niveau von ca. 23%.% In anderen Léndern sieht dies nicht so
aus. Sichtbar wird dies am Verlauf der in der Industrie beschaftigten Erwerbstatigen in
ausgewahlten europaischen Landern, siehe Abbildung 14. Im Verlauf von zehn Jahren bis
2013 sanken die Beschéaftigungszahlen in Deutschland fast nicht, wahrend andere Lander
wie Frankreich teilweise 19% Verlust der Arbeitsplatze im Industriesektor hinnehmen

mussten.

Deutschland bleibt Industrieland

Erwerbstatige in der Industrie (in Millionen, ausgewahlte Lander)

o0z 2013

8,1 8,0

Abbildung 14 - Erwerbstatige in der Industrie in ausgewdhlten europdischen Landern in Mio &

1,0
0,8
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Die Abhéangigkeit Deutschlands von seiner Industrie ist also deutlich sichtbar. Soll dieses
hohe Niveau des Anteils der deutschen Industrie gehalten werden, so muss sie Schritt
halten mit anderen Teilnehmern auf dem Markt, sonst gehen auch in der BRD Arbeitsplatze

verloren.

Hauptkonkurrenten des Produktionsstandortes Deutschland sind die USA und China. Liegen
die Vereinigten Staaten momentan noch auf dem zweiten und Deutschland auf dem dritten
Platz der Rangliste der weltweiten Fabrikationsstandorte, so wird sich laut einer Studie der
Unternehmensberatung Deloitte flr Deutschland bis 2020 wenig andern, nur die ersten

beiden Platze werden sich in ihrer Besetzung abwechseln, siehe Abbildung 15.

62 Vgl. Statistisches Bundesamt, Industrie BIP, 2015, Pressemitteilung
% Statista: Wirtschaft in Deutschland
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Um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben missen die deutschen Unternehmen jedoch am
Ball bleiben und investieren. Nimmt man nur die ersten 5 Lander der Abbildung 15 und
bedenkt allein deren raumliche Verteilung auf der Welt, so lasst sich leicht auf verstarkten

globalisierten Handel schliefRen.

2016 (Current) 2020 (Projected)

Index score 2016 vs. Index score
Rank Country (100=High) Rank 2020 Country (100=High)

(10 = Low) (10=Low)
1 China 100.0 1 (4 +1) United States 100.0
2 United States 99.5 2 (v-1) China 935
3 Germany 93.9 3 () Germany 90.8
4 Japan 80.4 4 (=) Japan 78.0
5 South Korea 76.7 5 (A +6) India 77.5
6 United Kingdom 75.8 6 (¥-1) South Korea 77.0
7 Taiwan 72.9 7 (A +1) Mexico 75.9
8 Mexico 69.5 8 (¥ -2) United Kingdom 73.8
9 Canada 68.7 9 (¥-2) Taiwan 721
10 Singapore 68.4 10 (¥ -1) Canada 68.1

Abbildung 15 - Ranking Produktionsstandorte nach Landern 2016 und 2020 64

Diese weitreichenden Wertschopfungsnetzwerke bedingen auch eine entsprechende
Anpassung der Produktionsstrukturen an den Bedarf. Spezifika missen mit

unterschiedlichen Produktvariationen bedient werden.

Bereits die Beschreibung der Generationen lief3 die Erkenntnis von immer haufigeren
Technologiewandlungen aufkommen. Technikaffine Menschen sind auch an immer neuen
Produkten interessiert. Diese Technologie muss produziert werden. AulRer den Varianten,

treten hierdurch auch klrzere Zyklen auf den Plan.

Der eingangs bereits umrissene Bedarf an Arbeitskraften ist der dritte Treiber von
Veranderungsnotwendigkeit, bzw. ebenfalls eine Herausforderung fir die produzierende

Industrie.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass man heute schon davon ausgeht, immer
schneller, immer variantenreicher mit immer weniger Personal fertigen zu muissen, will man

den Produktionsstandort Deutschland erhalten.

3.2.2. Wie Industrie 4.0 den Produktionsstandort Deutschland sichern kann

Durch  den  gesamtheitlichen  Fortschritt der modernen  Informations-  und

Kommunikationstechnik (IKT) stehen heute moderne, kleine, kostenglinstige Gerate zur

64 Deloitte, Wettbewerbsindex, 2016, S. 4 (Auszug)
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Verfligung, mit denen eine Steuerung von Produktionsketten in Echtzeit moglich wird. Die
Vision von Industrie 4.0 ist es, sich selbst steuernde Objekte bzw. Produkte durch eine
Wertschdpfungskette bewegen zu lassen. Dabei kann und soll eine flachendeckende
Steuerung moglich sein. Durch moderne funkbasierte Kommunikation, wie sie heute jedes
moderne Smartphone bietet, ist sowohl das Bearbeitungsobjekt, als auch die Erfassung mit

Hilfe Sensorik moglich.

Bearbeitung und Steuerung in Echtzeit heiRt enormer Geschwindigkeitsgewinn gegenlber
klassischen Entscheidungslinien. Starre Grenzen sollen abgeschafft werden, flexible
Leistungsangebote und standig anpassbare Entscheidungsmechanismen sollen entstehen.
Es sollen so genannte Smart Factories aufgebaut werden. Als Smart Factory wird die sich
selbst organisierende und standig anpassende Fabrik bezeichnet. Laut einer Studie von
McKinsey wird dadurch mehr Flexibilitdt geschaffen. Genau hier sieht die Studie die grofite
Notwendigkeit mit Blick auf die Zukunft. Steigende Flexibilitdt durch Industrie 4.0 ist die

Antwort. Es werden flnf zentrale Handlungsfelder benannt um zum Ziel zu kommen:
1. Bessere Datennutzung

Die komplette Wertschdpfungskette und der gesamte Lebenszyklus eines Produktes soll
digital abgebildet werden. Hierdurch sollen Maschinen besser ausgenutzt und im Endeffekt

Kosten gespart werden.
2. Aufbau von Fahigkeiten

Ein hoherer Digitalisierungsgrad fordert die Mitarbeiter. Sie bendtigen die entsprechenden
Fahigkeiten um die Technik addquat einsetzen zu konnen. Spezialisten sind gefragt, welche
das Know-how um die anfallenden Datenmengen, auch deren Gewinnung und Einsatz,

vorweisen kénnen.
3. Sicherung des Kundenzugangs

Strategische Schnittstellen zum Kunden muUssen identifiziert werden. Unternehmen missen
diese kontrollieren und nachhaltig ausbauen um sich gegen Wettbewerber behaupten zu

konnen.

4. Schnelligkeit erlangen
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In der IT-Welt ist Geschwindigkeit die Grundlage flir Wachstum. Produzierende Gewerbe
sollten von dieser Welt lernen. Industrieunternehmen missen ihre Flexibilitdt durch eine

Erhdhung der Anpassungsgeschwindigkeit an die unterschiedlichen BedUrfnisse sichern.
5. Erhdhung der Datensicherheit

Mehr Daten, Uber verschiedene Kommunikationswege zu nutzen, heifldt auch, sich zu
vergegenwartigen, dass die Wahrscheinlichkeit von Ausfallen oder Lecks in Richtung des
Wettbewerbs steigen kann. Die Produktion muss gegen Cyberangriffe geschitzt werden.

Davon kann die Existenz eines Unternehmens abhangen.®

3.2.3. Nutzung Cyberphysischer Systeme

Das aus den USA stammende Schlagwort der ,Cyber-Physical Systems”, U(bersetzt
Cyberphysische Systeme (CPS), beschreibt die Grundlage fir die Umsetzung von Industrie
4.0. Hierbei werden reale, physische Objekte und Prozesse mit virtuellen verknUpft. Die
Verbindung geschieht Gber Informationsnetze, welche durchaus weite raumliche Strukturen
quer Uber den Globus einnehmen koénnen. Vorstellbar ist beispielsweise eine Art virtuelle
Maschine, welche separate, real existierende Betriebsmittel besitzt. Diese missen nicht an
einem gemeinsamen Ort installiert sein. Sie kénnen getrennt voneinander, vernetzt am
gemeinsamen Wertschdpfungsprozess beteiligt sein. Eine groRe Neuerung ist dabei die
Nutzung des Internet  als Kommunikationsmittel. Die  Automation des
Wertschopfungsprozesses kann offene und geschlossene Wege nutzen. Geschlossen
mussen sichere Verbindungen sein, offen solche, die einen direkten Input nutzen, zum
Beispiel von Kunden, die wahrend des eigentlichen Produktionsprozesses noch Einfluss auf

Parameter des Produktes haben mochten.®®

Als grof3er Vorteil sei die hohe Flexibilitdt zu nennen. Bis zur letzten Sekunde kann ein Kunde
entscheiden, welche Farbe sein Produkt haben soll oder welche Menge produziert werden
soll. Durch den Einsatz in Echtzeit ist es moglich, fehlerhafte Kommunikationswege zu
erkennen und durch funktionstlichtige zu ersetzen. Das Gesamtsystem ist dadurch in der
Lage, sich selbst zu modifizieren und eine Adaption an geanderte Umweltbedingungen

durchzufthren.

Die Vorteile werden jedoch auch von einer Reihe an Herausforderungen begleitet:

Kommunikationswege Uber das Internet mussen beherrscht werden.

& Vgl. McKinsey&Company, Industry 4.0, 2015, S. 7 ff
o Vgl. Verein Deutscher Ingenieure e.V. (VDI), Cyber-Physical Systems, 2013,S.1-8
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Entsprechend missen Schnittstellen definiert werden um zwischen Automationssystemen
und dem World Wide Web zu funktionieren. Diese Verbindungen muissen ausreichend

Sicherheit bieten um nicht Angriffsflache fir Mitbewerber zu bieten.

Das Mindset der unterschiedlichen Betreiber der Strukturen und Systeme muss abgestimmt

werden, so dass alle in der Lage sind, am selben Strang zu ziehen.

Die Systeme missen von geeigneten Mitarbeitern betreut werden. Qualifizierung ist

besonders wichtig.

Global agierend, muss man die unterschiedlichen Zeitzonen berlcksichtigen. Dies spielt vor

allem beim Einsatz von Menschen eine entscheidende Rolle.

Nur wenn von Anfang an alle Teilnehmer entsprechend einbezogen wurden und Einigkeit
Uber Vorgehen herrscht, kann der Einsatz erfolgreich sein. Die in 2.4.4 aufgelisteten
Handlungsfelder kénnen durch den Einsatz von CPS besetzt werden. Welchen konkreten

Nutzen diese bieten, wird im nachfolgenden Punkt geklart.

Die Firma Siemens beschreibt Industrie 4.0 fast ausschlieRlich durch cyberphysische

Systeme und sieht in dieser Technologie eine der Schlisselrollen, siehe Abbildung 16.

Von Industrie 1.0 bis Industrie 4.0
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Abbildung 16 - Die vier Industriellen Revolutionen aus Sicht der Firma Siemens &

Auch diese Grafik verdeutlicht nochmals die vorangegangenen Industrieepochen.

&7 Siemens, Schliissel zur vierten Industriellen Revolution, 2013
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3.2.4. Weitere Vorteile der Nutzung von Cyberphysischen Systemen

Die grundlegende Technologie zur Nutzung von CPS ist bereits vorhanden. Durch ihren
flachendeckenden Einsatz wird ein hoéherer Bedarf an moderner Kommunikationstechnik
notig. Dieser wiederum fordert die Hersteller leistungsstarkere Systeme zu entwickeln.
Leistungs- und Mengenzuwachs sind die Treiber der Komponenten von Industrie 4.0. Davon
profitieren auch andere Sparten, zum Beispiel das Privatleben der Menschen, was an

schnellerer Kommunikationstechnik partizipieren kann.

Noch rasantere Datenverarbeitung kann mehr Sicherheit bieten. Als Beispiel ist der Verkehr
aufzufihren. Vielleicht ist es bald schon mdglich, dass die Navigation und Reaktion des
Fahrzeuges in Echtzeit geschehen kann. Denkbar ist es, dass Kartensoftware nicht installiert
werden muss, sondern die reale Umwelt von optischen Systemen verarbeitet und an den
Endbenutzer gesendet wird. Ahnlich dem Lesen, Erkennen und Schlussfolgern des
Menschen, kénnte das Auto die Route nicht nur vor dem eigentlichen Antritt der Fahrt
errechnen und aufgrund von wenigen Einflissen anpassen, sondern direkt und standig die
beste Route wahlen. Der aufkommende Stau kann bereits bei Entstehung umfahren
werden, nicht erst nachdem einige Verkehrsteilnehmer diesen bilden. Hierflr kann Sensorik
in den StraRen installiert werden, welche die Verkehrsdichte direkt an das Fahrzeug
Ubermittelt. Die StralRe kdnnte sich gegen zu viel Verkehr wehren und bedarfsabhdngig auf
andere Routen umleiten, so dass kein Verkehrsteilnehmer im Vergleich zum anderen langer

fahren misste. Der Phantasie sind keine Grenzen gesetzt.

Die Preise flr komplexe Informationstechnik kénnen weiter fallen. Laut dem Mooreschen
Gesetz geschieht eine Leistungssteigerung in der Halbleitertechnik exponentiell. Aller 1,5
Jahre verdoppelt sich die Leistungsfahigkeit moderner Hardware. Die Folge sind fallende
Preise flr Vorgangerprodukte. Halt die Steigerungsrate weiter an, werden schon bald
Aufgaben |6sbar sein, welche friher undenkbar waren. Profitieren kann hiervon auch die
Medizintechnik. Simulationen von Krankheitsverlaufen, schnellere Uberpriifung von

Medikationen aufgrund von komplexen Rechenmodellen, der Nutzen ist vielfaltig.

Bezogen auf industrielle Anwendungen sind nicht nur Kostenreduktionen allgemein mdéglich.
Auch andere Grofien sind beeinflusst, welche zwar Kostentreiber sein kdnnen, dies jedoch

erst auf den zweiten Blick offenbaren.

Eine Eigendiagnose aufgrund von geadnderten Umgebungsbedingungen erleichtert die

Wartung und Instandhaltung. Diese erfolgt dann bedarfsgerecht und angepasst.
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Kapazitatsoptimierungen vom Einsatz des Menschen bis hin zu Wertstoffen koénnen
erfolgen. Hierflr kann aktiv in die vorgelagerte Produktionskette geschaut werden. Diese

kindigt ihren Output den nachgeschalteten Gliedern direkt an.

Die Produktionsauslastung kann steigen. Ressourcen, Anlagenzustande, Anforderungen an
Mensch und Maschine sowie die Umgebungsbedingungen kénnen korrelieren. Uber
Fernwartung kann eine situationsabhangige Wartung geschehen. Die Produktionsanlage
kann selbst entscheiden in welchem Zyklus sie aulRer Betrieb gehen muss um die

entsprechende Sicherheit zu bieten.

Die Transparenz der Wertschopfung steigt. Der Kunde kann jederzeit erkennen, an welcher
Stelle der Bearbeitung oder Logistik das von ihm georderte Produkt angelangt ist und
welchen Weg es noch geht bis er es erhalten kann. Derartige Services kénnen Kunden
langerfristig  binden. Sie erhalten direkte RUckkopplungen. Dies starkt das
Vertrauensverhaltnis, denn immerhin kann man direkt erleben, ob die Produktion so von

statten geht, wie man es sich wlnscht.

An dieser Stelle sei der Vergleich zu einer modernen, automatischen Autowaschanlage
gestattet: Geschieht der Waschprozess offen, kann man also Uber Glasscheiben genau
nachvollziehen, welches Teil des Autos gerade gesaubert wird und mit welch doch so
lackschonenden Lappen die Pflege geschieht, so ist man eher in der Lage die Werbung am
Eingangsschild nachzuvollziehen, dass es sich um die schonendste und sauberste
Waschanlage der Region handelt. Im Gegensatz zur Waschanlage um die Ecke, bei welcher
das Schild ebenso toll klingt, man jedoch nur sein Auto abgeben und am Ende der Reinigung
wieder in Empfang nehmen kann ohne die Zwischenschritte genau beobachten zu kénnen,
schirt die erste Variante mit den Glasscheiben mehr Vertrauen. Man wird vielleicht eher
diese wahlen als die ,Black Box", obwohl beide mdglicherweise dieselbe Technologie der
automatischen Wasche durch eine Maschine eingebaut haben. Dieses Beispiel aus einer
Serviceleistung, welche jedoch mit einer Produktionsleistung vergleichbar ist, denn beide
arbeiten wertschopfend, ist wenig digitalisiert, jedoch kann man den Gedankengang der

Transparenz nach Ansicht des Autors recht gut nachvollziehen.

Je komplexer natlrlich das jeweilige CPS ist, umso mehr Mdglichkeiten kann es bieten. An
dieser Stelle wird die Phantasie des geneigten Lesers allein gelassen und zum eigentlichen

Schwerpunkt dieser Arbeit zurlickgekehrt.

% Vgl. Broy, M., CYBER-PHYSICAL-SYSTEMS, 2010, S. 13 ff
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3.2.56. Risiken im Zusammenhang mit Industrie 4.0

Trotz der bisher im Vordergrund stehenden und optimistisch klingenden Einfliisse, muss
kritisch bewertet werden, welche zusatzlichen Risiken entstehen. Durch die erzeugten
Datenmengen, welche als Big Data bezeichnet werden, ist ein hohes MalR an
Geschwindigkeit notwendig. Einerseits muss die Ubertragungsgeschwindigkeit stimmen,
andererseits muss es auch madglich sein, die Daten zu speichern. Aufderdem muss die
Menge an entstehenden Daten wenigstens strukturiert werden kdénnen um sie adaquat
weiterverarbeiten zu koénnen.*”® Es bedarf also einer immensen Rechenleistung um in
Echtzeit agieren zu kénnen. Diese muss von den Unternehmen erst einmal zur Verfigung
gestellt werden. Abgesehen von den Investitionen in diese Technik ist es auch notwendig,

gut ausgebildetes Personal zur Verfligung zu haben.

Beim Stichwort Sicherheit in Verbindung mit der Nutzung von Daten aller Art mag man
zuerst an so genannten Datenklau oder Computerviren denken. Jedoch ist Sicherheit, hier
speziell die Betriebssicherheit von neu entwickelten Systemen auch abhidngig von
Schnittstellen. Oft sind industrietaugliche Ausfihrungen bereits etabliert. Doch ist es nicht
unwahrscheinlich, dass fir hohere Datenmengen oder komplexere Daten erst neue
Schnittstellen geschaffen werden miissen um einheitliche Ubertragungswege sicherstellen
zu konnen. Hier ist es erst wieder notwendig ausreichend zu testen um das notwendige
Vertrauen in neue Technik aufzubauen. Nicht immer setzen sich alle von der Industrie
vorgestellten Systeme auch durch. Die Fehlentscheidung, wenn man auf ein falsches Pferd
gesetzt hat, ist kosten- und zeitraubend. Sicherheit bedeutet also nicht nur das Abschotten
und Sichern an sich, sondern auch sichere im Sinne von wenigstens kurzfristiger

Zukunftssicherheit getroffene Entscheidungen.

Kehrt man zu den Risiken zurlick, welche man direkt als Bedrohung einstufen kann, so
landet man bei Angriffen oder Sabotageaktionen. Diese sind oft von extern gesteuert und
nutzen LUcken im Sicherheitssystem aus. Ausgehend von diesem Hintergrund hat das
Bundesamt fir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) eine TOP 10 Liste der
Bedrohungen und deren GegenmalRnahmen verdffentlicht um Schwachstellen zu
identifizieren sowie deren Abstellung zu ermdglichen. Abbildung 17 stellt die aus Sicht des
BSI zehn folgenreichsten Angriffe auf vernetzte Systeme der Fertigungs- und
Prozessautomatisierung, zusammengefasst unter dem Begriff , Industrial Control System
(ICS), dar. Als Folgen von Angriffen werden unter anderem Produktionsverlust bzw.

Qualitatsminderung, der Abfluss von sensiblen Daten nach aul3en, sowie das unmittelbare

% vgl. Fasel, D. / Meier, A., Big Data, 2016, S. 6 ff
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Herbeifihren von physischen Anlagenschaden oder das negative Beeintrdchtigen von
Sicherheitsfunktionen gesehen. All dies kann sich auf die Wertschopfungskette Ubertragen
und zu finanziellen Schaden, wenn nicht sogar zu Personenschaden flhren. Es gilt also die

strikte Vermeidung derartiger Vorfalle zu erreichen.

Nr. Top 10 2016 Top 10 2014
(Nr. alt)
1(3) Social Engineering und Phishing Infektion mit Schadsoftware tiber Internet und Intranet
2(2) Einschleusen von Schadsoftware iiber Wechseldatentridger | Einschleusen von Schadsoftware liber Wechseldatentrager
und externe Hardware und externe Hardware
3(1) Infektion mit Schadsoftware Uber Internet und Intranet Social Engineering
4(5) Einbruch (iber Fernwartungszuginge Menschliches Fehlverhalten und Sabotage
5(4) Menschliches Fehlverhalten und Sabotage Einbruch tber Fernwartungszugange
6(6) Internet-verbundene Steuerungskomponenten Internet-verbundene Steuerungskomponenten
77 Technisches Fehlverhalten und hohere Gewalt Technisches Fehlverhalten und héhere Gewalt
8(9) Kompromittierung von Extranet und Cloud-Komponenten | Kompromittierung von Smartphones im
Produktionsumfeld
9(10) |(D)DoS Angriffe Kompromittierung von Extranet und Cloud-Komponenten
10(8) | Kempromittierung von Smartphones im Produktionsumfeld | (D)DoS Angriffe

Abbildung 17 - TOP 10 der Bedrohungen fiir ICS 2014 und 2016 ”°

Das eigene Sicherheitsniveau muss geprift werden um sich von Attacken von aufden
schiitzen zu kénnen. Bildet man die vom BSI erstellte Liste bei der Uberpriifung ab, so wird
man sicher keinen Check gegen jede Bedrohung erreichen, jedoch sind die als am
gefahrlichsten eingeschéatzten aufgefiihrt, so dass man gezielt GegenmalRnahmen einleiten
kann.

3.2.6. Beurteilung von Arbeitsmarkttrends infolge von mehr Automation

Der bereits angesprochene Wandel hin zu mehr Automatisierung kann vor allem einfache
Tatigkeiten treffen, diese sind durch Maschinen sicherlich gut ausfiihrbar. Wie sieht jedoch
die gesamte Entwicklung aus? Ist in Zukunft mit einer hoheren Arbeitslosigkeitsquote in

Deutschland durch mehr Automation zu rechnen?

In die Zukunft zu schauen mag vielversprechend klingen. AulRer dass dies einige Magier
oder andere mit wenig wissenschaftlichen Hintergrinden gesegneten Personen von sich
selbst behaupten, ist jedoch der Blick in die Zukunft eher spekulativ. Jedoch lassen sich mit

Hilfe von fundierten Annahmen, welche aufgrund von validen Daten getroffen werden

’® Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI), ICSS, 2016, S. 2
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konnen, bestimmte Szenarien flr die noch kommende Zeit abbilden. Nach diesen, doch
wesentlich glaubwirdiger erscheinenden Methoden kann man eher untersuchen, wie sich

die Digitalisierung auf den Arbeitsmarkt niederschlagt.

Genau nach dieser Methodik wurde die Frage nach den Folgen fir Arbeitsmarkt und
Wirtschaft durch den Wandel zu Industrie 4.0 durch einen Forschungsbericht des Instituts
fr Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) versucht zu klaren. Hierbei wurden finf
Teilszenarien mit jeweils eigenen Annahmen der jeweiligen kiinftigen Entwicklung zu einem
Gesamtbild zusammengesetzt. In Abbildung 18 ist ein Uberblick Uber die Zusammenhénge

zwischen Annahmen und Szenarien dargestellt. !

Teil- Gesamt- Gesamt-
Szenarien Szenariol Szenario2

Annahmen

Ausriistungsinvestitionen

(1] Zusatzliche Investitionen

9 Umriistung des Kapitalsstocks Sensorik TSZ1
9 Umriistung des Kapitalsstocks IT-Dienstleistungen

Bauinvestitionen

Investitionsvolumen "Schnelles Internet"
...und Verteilung TSZ2
ausgeglichener Finanzierungssaldo des Staates

terial- und Personalaufwendungen
... Weiterbildung
... Beratungsleistungen
... Digitalisierung
... Anteiliger Rickgang der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie bezogener Leistungen
... steigeden Arbeitsproduktivitat

60005000

mit Nachfragednderung

<
=

eranderung der Berufsfeldstrukturen

@ Anpassung der Berufgsstruktur nach Branchen unter Beachtung der Routine
@ Anpassung der der Arbeitsproduktivitat
Nachfragesteigerungen

... Exportsteigerungen

006

... Zusétzliche Nachfrage der Privaten Haushalte

Abbildung 18 - Ubersicht der zu Szenarien zusammengesetzten Annahmen kiinftiger Entwicklungstrends durch Industrie
4.0 in Deutschland 7

Beim ersten Punkt, den Investitionen in Ausrlstungen, welche die moderneren Systeme
unterstitzen, oder altere Anlagen durch digitale Modelle ersetzt werden, geht man davon
aus, dass die hohen Investitionen in diese Technik eine Nachfrage nach IT- und
Naturwissenschaft generiert. Berufe, welche dies bedienen kdnnen, sind gefragter als
andere. Sie werden eher positiv profitieren, ein Stellenabbau ist hier erst einmal nicht zu

beflrchten.

Unter der Annahme, dass Investitionen in schnelles Internet getatigt werden mussen und
dafdr in erster Linie Tiefbauarbeiten nétig sind um die Verlegung von Trassen und Leitungen

durchzufiihren, welche fir die Vernetzung unumganglich sind, wird unter der zweiten Rubrik,

. Vgl. Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), Arbeitsmarkt Industrie 4.0, 2015, S. 16 ff
72 Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (1AB), Arbeitsmarkt Industrie 4.0, 2015, S. 25
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siehe TSZ 2 in Abbildung 18, das Baugewerbe betrachtet. Man geht davon aus, dass der
Staat dies durch Forderung mitfinanzieren wird. In der Folge werden Bauberufe und jene des
Anlagen- und Maschinenbaues, welche die Anbindung an die Netzstrukturen ermdglichen,

nachgefragt werden. Auch sie profitieren also von der zunehmenden Automatisierung.

Teilszenario drei beschaftigt sich mit den Investitionen in Materialien und Personal. Werden
die Szenarien eins und zwei wie angenommen eintreffen, so ist es notwendig, die
Mitarbeiter zu schulen. Der Aufbau von Weiterbildung und Beratung ist notwendig. IT-
Dienstleister, welche die Anbindung schnellen Internets und dessen Einsatzes erst moglich
machen, werden mehr geschultes Personal bendtigen. Andererseits ist durch einen hoheren
Automatisierungsgrad von Einsparungen auszugehen, welche sich auf den Einsatz der
Produktionsmaterialien auswirkt. Effizientere Produktion bedeutet weniger Verschleil3,
weniger Verschnitt und mehr Produktivitdét. Dadurch lassen sich Material- und
Personalaufwandsquoten senken. Wie sich beide Trends insgesamt auswirken, ist erst im
Gesamtszenario erkennbar. Es scheint sich an dieser Stelle kein eindeutiges Plus oder

Minus fUr den Arbeitsmarkt durch TSZ 3 zu ergeben.

Im vierten Teil wird die Struktur der Berufsfelder modelliert. Hier wird angenommen, dass
Berufsfelder, welche weniger Routinetatigkeiten als der Branchendurchschnitt austben, von
Industrie 4.0 profitieren. Ferner wird davon ausgegangen, dass diese Neuorganisation der
Berufsfelder mit Produktivitatssteigerungen einhergeht. Der Forschungsbericht geht davon
aus, dass allein in den Jahren 2025 und 2030 ca. 700.000 Beschaftigungsverhaltnisse neu
strukturiert werden, wobei ca. zehn Prozent von ihnen durch eine bessere Produktivitat
insgesamt eingespart werden koénnen. Die Umstrukturierung der Arbeitsplatze infolge
héherer Automation zu Gunsten besserer Produktivitdt bedeutet also tatsachlich den \Wegfall

eines grofRen Anteils von geringer qualifizierten Arbeitsplatzen.

Abbildung 18 verdeutlicht, dass zwei Gesamtszenarien vorgestellt werden. Das erste nimmt
dabei an, dass es keine Anderungen der Nachfrage im Gegensatz zu heute gibt. Der
potentielle Markt bleibt also gleich. Werden die Teilszenarien eins bis vier unter dieser
Annahme zusammengesetzt, erwartet man, dass zwar ungefahr 760.000 Berufsverhéltnisse
umgeschichtet werden, jedoch insgesamt nur eine moderate Veranderung der
Erwerbstatigenzahlen im Vergleich zu Ublichen konjunkturellen Schwankungen auftritt. Ohne
Marktwachstum kdnnte also eine geringe, nicht naher abschatzbare Menge an

Arbeitsplatzen der steigenden Automatisierung zum Opfer fallen.
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Zuletzt wird das Teilszenario flinf eingefihrt um auch Veranderungen der Nachfrage mit
einzubeziehen. Hier geht die Studie davon aus, dass neben leichten Exportzuwéachsen auch
private Haushalte in Deutschland die Vorziige der steigenden Digitalisierung nutzen. Der
Absatzmarkt wachst also. Dies geht einher mit einer leicht positiven Steigerung der
Arbeitsmarktbilanz. Allerdings wird dadurch auch die Struktur der Berufe noch weiter
beeintrachtigt. Es werden noch mehr Routinetatigkeiten in der Produktion verschwinden zu
Gunsten von einer nur geringfligig ansteigenden Menge an Industriedienstleistungen.

Letztere stehen direkt mit dem einhergehenden Zubau von Infrastruktur in Verbindung.

Als Gesamtergebnis bleibt zusammenzufassen, dass der Forschungsbericht von einem
erheblichen Strukturwandel der Berufsfelder hin zu mehr Dienstleistung ausgeht,
beschleunigt durch Industrie 4.0. Wissensbasierte Berufe, IT- und hochqualifizierte Stellen
werden gesucht. Arbeitsplatze im verarbeitenden Gewerbe sind von Abbau betroffen. Das
gesamte Beschaftigungsniveau wird leicht sinken, wobei insgesamt bis zu einer Million
Berufsfelder umgeschichtet werden. Ein signifikanter Rlckgang von Arbeitsplatzen in
Deutschland, getrieben durch noch mehr Automation, ist also nicht zu erwarten. Jedoch
geht der Bericht auch davon aus, dass, sollte Deutschland den Trend zur Digitalisierung
verschlafen, andere Lander dies jedoch besser umsetzen, ein erhebliches Schrumpfen des

Arbeitsmarktes zur Folge haben wird.”

7 Vgl. Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), Arbeitsmarkt Industrie 4.0, 2015, S. 25 - 64
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4, Matching der Anforderungen von Industrie 4.0 und Arbeitnehmern

4.1. Auswirkungen der Handlungsfelder von Industrie 4.0

4.1.1. Allgemeine Auswirkungen und deren Konsequenzen

Um die in 2.4.4 aufgefiihrten Handlungsfelder bedienen zu kénnen, sind freilich Menschen
notwendig. Dabei bedarf es einer bestimmten Qualifikation um die einzelnen Punkte
voranbringen zu kénnen. Der Mensch steht nach wie vor im Mittelpunkt. Seine Qualifikation
wird sich moglicherweise stark verandern mussen. Mit steigender Qualifikation kann sich
jedoch auch der Arbeitsplatz verandern. Schlussendlich fihrt dies dann mdglicherweise auch
zu anderen Anforderungen an die eigentliche Arbeitszeit, denn Aufgabe und Zeitpunkt der
Erledigung sind oft unumstoRlich miteinander verknUpft, auch wenn mehr oder weniger

Spielraum fiir den Menschen bleibt.

Beginnt man beim Begriff der Smart Factory und stellt sich noch einmal vor, dass Produkte,
selbst gesteuert und durch Roboter bearbeitet, vollautomatisch durch die Produktion
gelangen, so kommt man auf den Gedanken, dass Menschen hier Uberflissig sein konnten.
Doch die hochspeziellen Anlagen mussen erst einmal selbst produziert und installiert
werden. Danach erfolgt die Einstellung und spater Wartung und Instandhaltung. An all
diesen Schritten ist der Mensch sicher nach wie vor beteiligt und findet vielféltige
Handlungsfelder. Es mag jedoch sein, dass sich die Anforderungen stark verschieben.
Hochqualifizierte Mitarbeiter sind hier starker gefragt als je zuvor. Genau an dieser Stelle
kommt der Bedarf nach den eingangs bereits erwahnten MINTs wieder zum Tragen. Genau

sie sind es, die die Smart Factory erdenken, konstruieren und am Laufen halten.

In diesem Zusammenhang kommt mit Recht die Frage auf, was mit den vielen Fachkraften
der Produktion von heute geschehen wird. Wenn zukinftig Arbeit durch immer schnellere
und vielfaltigere Produktionsanlagen immer preiswerter verrichtet wird, so gerat der Mensch
in das Hintertreffen. Dass dies nichts Neues ist, verrat der Blick zurlck in die anderen
industriellen Epochen. Auch hier wurde bereits wo es maoglich war, Arbeit von Maschinen
ausgefthrt, welche kurz vorher noch Mensch oder Tier verrichten mussten. Industrie 4.0
wird den Menschen also nicht verdrangen, sie wird ihn sicher unterstitzen, ihm einzelne
Tatigkeiten abnehmen, jedoch neue entstehen lassen. Die Entwicklung geht voran. Genau in
diesem Sinne werden sich Fachkrafte weiterbilden und hoher qualifizieren missen. Sinkt der
Anteil derer, welche rund um die Uhr am Fliefsband stehen missen und steigt der Anteil von
hochqualifizierten Fachkraften, welche gut planbar und zielgerichtet eingesetzt werden
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konnen, so impliziert dies bereits, dass die starre Abarbeitung von Aufgaben zu festen
Arbeitszeiten geringer werden wird. Klassische Schichtmodelle, welche als dauernde Tag-
oder Nachtarbeitszeit fungieren, fallen genau in das Muster der starren Abarbeitung. Sie
werden sich anteilig verringern. Der Bedarf der Abarbeitung am Stlck wird mehr und mehr
von der Maschine gedeckt. Sie ist es nun, welche die Schicht erledigt. Fir sie greift kein
Gesetz und keine Regelung der Ruhezeiten. Eine Erholungsphase, wie sie der Mensch in
Form von Schlaf benotigt, ist bei ihr sicher auch gelegentlich ndtig, nur ist dies durch
Anderung der Konstruktion oder einzelner Bauteile in Form von technischer Anpassung
abstellbar. Wenn das beim Menschen auch so einfach ginge, hatten sich besonders
arbeitswiitige Exemplare sicher schon ein entsprechendes Softwareupdate verpassen

lassen.

4.1.2. Auswirkungen auf Produktionsarbeiter, verdeutlicht an einem Beispiel aus

der Logistik

Wie bereits ausgeflhrt, werden auch im Jahr 2020 und danach sicher noch
Produktionsarbeiter notwendig sein. Um sie optimal in den Produktionsprozess einzubinden,
muUssen sie entsprechend gut Uber die zu verrichtende Tatigkeit informiert sein. Es bedarf
einer Qualifikation hin auf eine Tatigkeit oder einen Prozess um diesen zielgerichtet und
effizient durchfihren zu kénnen. Auch muss die Ubergabe bei Arbeitsbeginn zwischen der
vorangegangenen und der nachfolgenden Belegschaft organisiert sein. Ob dies nun
aufgrund von durchgangiger Belegung Uber 24 Stunden eine Art Abldsung der
Vorgangerschicht oder durch pausierenden Produktionsbetrieb derselbe Mitarbeiter ist,
spielt in erster Linie keine Rolle. Der Produktionsmitarbeiter muss sich bei Arbeitsbeginn
Uber die Situation an der Maschine ein Bild machen. Der erste Bearbeitungsschritt und die
folgende Schrittkette mulssen klar sein, sie mudssen zum Zustand der Maschine passen.
Diese immer wieder neu anfallende Zeit wird sicherlich umso langer, je komplexer die
Tatigkeit bzw. die Produktionsumgebung ist. Vorstellbar sind beim Arbeitsantritt bei
hochkomplexen Tatigkeiten Zeiten von bis zu einer Stunde und mehr. Diese Dauer geht am
eigentlichen Wertschopfungsprozess verloren wenn sie nicht zur Produktion genutzt wird.
Einen Stillstand der Bearbeitungskette darf es fir diese Zeit einfach nicht geben. Ist die
Frequenz der Wechsel der Mitarbeiter zudem noch relativ hoch, so wird der nicht produktive
Anteil der Arbeitszeit ein nicht tolerierbares Ausmafd annehmen. Als Beispiel sei hier ein
Produktionsarbeitsplatz genannt, bei welchem aller vier Stunden der Mitarbeiter wechselt
und far jeweils eine halbe Stunde die Maschine, deren Zustand, die Werkstlicke und die

Produktionsumgebung erfassen und einstellen muss. Kann in dieser Zeitspanne nicht
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produziert werden, so geht ein Achtel der Arbeitszeit verloren. Der Mitarbeiter wird bezahlt,
ohne dass er am eigentlichen Wertschdpfungsprozess teilnimmt. Das Produktionsgut erfahrt
in dieser Zeit keinerlei Wertsteigerung. Da die Produktionsanlage an sich auch nicht
ausgelastet ist, wird auch sie zu einem Achtel ihrer Zeit nicht genutzt. Gerade komplexe
Produktionsanlagen sind teuer und sollten mdglichst hoch ausgelastet werden. Geht man
davon aus, dass dieser Trend der Verteuerung der Maschinen mit noch weiter
zunehmendem Automatisierungsgrad ebenfalls weiter ansteigt, wird dieser Punkt noch
mehr Wertigkeit erlangen. Die klassische Schichtarbeit, bei welcher eine Schicht die nédchste
ablost, ist hier fehl am Platz. Die Verlustzeiten sind einfach zu hoch. Andererseits muss es
eine Art Schichtarbeit geben, bei welcher eine Auslastung rund um die Uhr gewahrleistet
werden kann. Soll der Mensch mit Hilfe von digitalen, vernetzten und voll automatisierten
Maschinen schneller und individueller produzieren kénnen, so muss er von Anfang an in den

gesamten Produktionsprozess einbezogen werden und auch moglichst lange bleiben.

Eine technische Moglichkeit des Einbeziehens des Menschen in den automatisierten
Produktionsprozess ist gefragt. Wie kann so eine Schnittstelle genau aussehen? Nun, bisher
ist im Produktionsprozess die optische Auskopplung von Maschinenzustanden anzutreffen.
Auf einem Monitor, welcher der Maschine zugeordnet ist, wird die Beendigung des
Fertigungsprozesses angezeigt. Der zustandige Mitarbeiter kann nun den nachsten
Fertigungsprozess einleiten, wie auch immer dieser aussieht. Das Prinzip basiert hierbei
darauf, dass der Mensch zum Monitor gelangen muss. Hintergrund ist, dass natUrlich
moderne Rechentechnik aufgrund von Sensorik und der Schnittstelle zur Maschine das
entsprechende Programm befolgt und die Ausgabe auf dem Bildschirm einleitet. Ein
Computer ist erforderlich. Dieser ist vom Volumen und aufgrund seines Gewichts als
stationares Geréat vorhanden. Es gibt jedoch auch modernere Formen der Mensch-Maschine-
Schnittstelle, welche heute durch standardisierte Informationstechnik maglich wird. Das
Logistikunternehmen DHL testete unlangst den Einsatz von so genannten Datenbrillen in der
Kommissionierung. Abbildung 19 stellt diesen Prozess dar. Dabei werden dem Mitarbeiter
standig aktuelle Informationen und Arbeitsschritte auf seine Datenbrille gesendet, welche er
dann ablesen kann. Virtuell eingeblendet werden in Echtzeit auch Anderungen des
Prozesses, wenn beispielsweise ein zusatzliches Produkt aus einem anderen Regal
entnommen werden muss. Ergebnis des Tests war, dass man die Kommissionierung

wesentlich effizienter ablaufen lassen kann. Mitarbeiter und IT sind somit praktisch eins. 7

7 DHL, Augmented Reality, 2016, Pressemitteilung
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Abbildung 19 - Kommissionierprozess von DHL mit Hilfe von Datenbrillen 7

Diese Schnittstelle ist gefunden. Genau so kann sie auch im Produktionsprozess eingesetzt
werden. Der Mitarbeiter kann bei Arbeitsbeginn samtliche, fir ihn relevante Informationen
auf seiner Brille erfassen. Denkbar ist es, dass die Brille bereits beim Betreten des
Werksgelandes aufgesetzt werden kann und den Mitarbeiter identifiziert. Die Rickkopplung
an ein zentrales System lasst den entsprechenden Mitarbeiter interagieren. Mit Hilfe eines
einfachen Fingerabdrucksensors an der Brille selbst kann der konkrete Mensch identifiziert
werden. Er wird bereits auf dem Weg mit hilfreichen Informationen versorgt. In Echtzeit
kénnen fiir den Produktionsmitarbeiter relevante Anderungen Ubermittelt werden. Dies kann

beispielweise sein:

1. Eine bestimmte Produktionsmaschine ist nicht einsatzbereit, sie wird gewartet. Der
Mitarbeiter wird durch die Datenbrille direkt an eine andere Maschine geleitet.

Verluste der Arbeitszeit durch fehlerhafte Wege kénnen vermieden werden.

2. Der Produktionsprozess dndert sich. Die Abfolge ist eine andere als zuvor. Uber die
Brille wird dies direkt mitgeteilt. Beispielsweise sollen nun andere Mengen
bearbeitet werden als vorher angenommen, weil der Kunde kurzfristig eine Anderung

veranlasst hat.

75 DHL, Augmented Reality, 2016, Pressemitteilung
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3. Neue Mitarbeiter kdnnen effizienter eingearbeitet werden. Die lange
Quialifizierungsphase hin auf einen bestimmten Fertigungsprozess entfallt. Schritt fur
Schritt wird optisch eingeblendet, was zu tun ist. Die Brille erfasst dabei Uber
eingebaute Sensorik, wie Kameras, den aktuellen Zustand bzw. Bearbeitungsschritt

und gibt Informationen direkt an die Steuerung der Maschine weiter.

4. Nicht nur die Erstqualifizierung kann verschlankt werden, auch die
Weiterqualifizierung bzw. Optimierung. Die Brille kann den gesamten Prozess
erfassen. Fehler und Optimierungspotential koénnen direkt erfasst und

weiterbearbeitet werden.

Dieses Beispiel gibt die Mdoglichkeit einer Arbeitszeitoptimierung. Hier kann ein Pool an
Mitarbeitern direkt am Werkstor zum Arbeitsbedarf geflhrt werden. Hierbei ist es mdglich,
dass taglich veranderte Aufgaben im Produktionsprozess durchgeflhrt werden, ohne dass
der Mitarbeiter neu angelernt werden muss oder Ubergabezeiten entstehen. Die
Zeiterfassung kann direkt Uber die Brille bei Betreten und Verlassen des \Werksgelandes
geschehen. Eine Ubermittlung an (ibergeordnete Instanzen zur Weiterverarbeitung und

Abrechnung ist moglich.

Problematisch ist dieses System, wenn der Pool an Mitarbeitern nicht zur nétigen Zeit
verfligbar ist, oder auf einmal zu viele Mitarbeiter das Gelande betreten, ohne dass
tatsachlich Bedarf herrscht. An dieser Stelle soll eine Steuerungsmaoglichkeit hierfur

vorgestellt werden.

4.1.3. Der allzeit bereite Werker

Um die Ressource Mitarbeiter genau an der richtigen Stelle zur richtigen Zeit einsetzen zu
konnen, bedarf es einer Art Steuerung der Verfligbarkeit. Zwar ist im Gesamtkonzept von
Industrie 4.0 kaum noch eine separate Produktionssteuerung notig, da sich die
verschiedenen Elemente selbst steuern sollen, jedoch muissen einzelne Subsysteme

separat gesteuert werden, der Mensch gehért dazu.

Um schwankenden Bedarf an Mitarbeitern in der Produktion auszugleichen ist ein
rollierendes Schichtsystem, welches immer dieselbe Anzahl an Mitarbeitern bereitstellt nicht
geeignet. Selten ist es der Fall, dass der Bedarf an einem Produktionsgut wesentlich héher
ist als die Produktion dieses Teiles. Nur in diesem Falle ware eine konstante Bereitstellung

von Mlitarbeitern sinnvoll. Diese waren immer gleich gut ausgelastet. In diesem Falle
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wiussten die Arbeitnehmer genau, wann sie ihre Arbeit aufnehmen sollen, namlich zu 100%

der geplanten Arbeitszeit.

Die Moglichkeit, dass der Mitarbeiter an sich aufgrund geringerer Produktnachfrage nicht
bendtigt wird, kann ihm jedoch auch Freizeit bescheren, anstatt seine Zeit einfach nur
absitzen zu mussen. Vorstellbar ist es hierbei, dass beispielsweise (ber ein Smartphone
direkt der Bedarf kommuniziert wird. Dieser kommt dabei nicht von einem Vorgesetzten,
sondern aus der automatisierten Fertigung. Diese regelt den Bedarf an
Produktionsmitarbeitern selbst. Uber konkrete Modalitdten muss freilich genau nachgedacht
werden. Es dirfte eine schwierige Aufgabe sein, dem Mitarbeiter, welcher morgens
aufgestanden ist um auf Arbeit zu gehen, wahrend seiner einstiindigen Fahrt den Mangel an
Bedarf mitzuteilen, um ihm bei Rickkehr doch wieder zu melden, dass er nun auf einmal
gebraucht wird. So hat er tatsachlich unter Umstanden mehr Wegezeit bendtigt, welche
nicht direkt Freizeit darstellt, dem Arbeitgeber jedoch auch keine wertschdpfende Tatigkeit
entgegengebracht. Der Unmut des Arbeiters wird steigen, je Ofter solche Situationen

vorkommen.

Nachfragellcken und die Konsequenz des nicht erforderlichen Arbeitnehmers muissen also
etwas langer im Voraus feststehen. Der Arbeiter muss also beispielsweise vor dem
abendlichen zu Bett gehen wissen, ob er morgens aufstehen soll, weil er gebraucht wird.
Leider stellt dies nur einen Kompromiss zwischen den Erfordernissen von Industrie 4.0 und
den Winschen des Arbeitnehmers dar, jedoch werden auch zuktnftig Erholungsphasen des

Menschen notig sein.

Durch gute Planung und eine Reihe an Steuerungsoptionen kann hier jedoch ein wesentlich
fortschrittlicherer Einsatz als die rollierende Schicht entstehen. Prinzipiell sollte ein Pool an
Arbeitern zur Verfligung stehen, welcher bei Vollauslastung der Produktion auch nahezu voll
im Schichtsystem eingesetzt wird. Sind Minderbeschéaftigungen notig, so wird dies also Uber
IT, beispielsweise das Smartphone, an den Mitarbeiter weitergeleitet, welcher etwa am
ehesten den Wunsch nach mehr Freizeit hatte. Diese Freizeit kann nun als eine Art
Bereitschaft ausgefihrt werden, in welcher der Mitarbeiter seine Arbeitskraft vorhalt um
nach einer angemessenen Aktivierungszeit wieder seine Arbeit aufzunehmen. Flexibler wird
das System, indem der Mitarbeiter in die Lage versetzt wird, dies annehmen oder ablehnen
zu konnen. Danach rickt die Option an den nachsten Mitarbeiter weiter, welcher sich in
ahnlicher Situation befindet. Sollte freiwillig Bedarf und Wunsch der Mitarbeiter nicht
passen, so wird ein konkreter Mitarbeiter beauftragt, welcher dann tatsachlich seine Arbeit

aufnehmen muss.
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An dieser Stelle muss natirlich auch die Mdaglichkeit einer freiwilligen Verlangerung der
geplanten Arbeitszeit vorhanden sein. Sollten mehr Produktionsmitarbeiter bendtigt werden,

so kann sich die tagliche Arbeitszeit verlangern missen um das Aufkommen zu bewaltigen.

Das hier vorgeschlagene Modell aus Job-Sharing, Bereitschaftsdienst und gleitender
Arbeitszeit muss natlrlich entsprechend in einem Langzeitkonto erfasst werden. Hier kann
sich die grofdte Schwierigkeit ergeben, jedoch auch eine gute Moglichkeit Zeit zu puffern. Es
muss konkret auf die Unternehmen angepasste Langzeitkonten geben, welche variable
Mengen an Produktionsmitarbeitern zulassen. Sollte das Konto des Einzelnen zu voll
werden, mussen zusatzliche Arbeiter eingestellt werden. Das Gegenteil muss ebenso der

Fall sein konnen.

Die Erdrterung geeigneter Langzeitkonten und deren Varianten ist nicht Gegenstand dieser
Arbeit.

4.1.4. Auswirkungen auf andere Spezialisten der Produktion

Da im Bereich der Produktion nicht nur der reine Produktionsmitarbeiter beschaftigt ist,
sondern oft auch enge Verbindungen beispielsweise zum Instandhaltungspersonal

bestehen, lohnt ein Blick in diese Richtung.

Sollten beim Wertschopfungsprozess durch die Kombination der Informationstechnik, des
Menschen und der hochautomatisierten Maschine Abweichungen zum geplanten Vorgang
auftreten, so wird es sicher fir einen Teil dieser auch programmierte Behebungsszenarien
geben, welche automatisch ablaufen koénnen. Dafilr ist es notwendig, bereits bei der
Programmierung entsprechende Algorithmen zu implementieren. Fir unvorhersehbare
Abweichungen, beispielsweise Anlagenfehler, muss es einen Spezialisten geben, der die
Produktionsanlage schnellstmoglich wieder reparieren kann. Dies sind oft dieselben
Personen, welche auch Wartung und Instandhaltung an den ihnen anvertrauten Systemen
durchfdhren. Mit Hinblick auf die starke Implementierung von Digital- und Rechentechnik,
muss der Personenkreis nattrlich fit in moderner Technologie sein. Die Nutzung dieses
Knowhows muss zielgerichtet und zeitgenau erfolgen. Man stelle sich vor, die
Produktionsanlage wdirde aufgrund einer nicht unmittelbar abstellbaren Fehlfunktion fir

langere Zeit aulder Betrieb bleiben missen. Dies kann einer Katastrophe nahe kommen.

Wie beim Produktionsmitarbeiter sollte der Einsatz des Instandhaltungspersonals geplant fur
vorausschaubare Tatigkeiten und flexibel flr Ausfalle erfolgen kénnen. Dies kann durch eine

Besetzung der Instandhaltungsabteilung rund um die Uhr in rollierenden Schichten
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geschehen. Bei geringer Auslastung entstehen jedoch auch hier Phasen, in welchen das
Personal seine Zeit einfach nur absitzt. FUr die schnelle Fehlerbeseitigung hat sich die
Rufbereitschaft aulRerhalb der regularen Arbeitszeit etabliert. Geplante Wartungen kénnen
beispielsweise in der Tagschicht abgewickelt werden. Wahrend Stérungen bei Tage
ebenfalls von diesem anwesenden Personenkreis behandelt werden kénnen, wird aufderhalb
der Arbeitszeit bei einer Notwendigkeit der Reparatur die Anforderung an den
Bereitschaftshabenden gestellt, seine Arbeit aufzunehmen um den Defekt zu beseitigen.
Leider kann bis zum Eintreffen am Arbeitsort eine Wegezeit entstehen, welche flr den
Produktionsprozess nicht akzeptabel ist. Eine Losung hierflr konnte sein, dem
Bereitschaftshabenden per Smartphone oder Tablet standig alle nétigen Informationen an
jede beliebige Position der Welt zu Ubersenden. Er konnte direkt bei Abweichung eingreifen
und quasi durch Fernsteuerung die Maschine wieder zum Laufen bekommen. Seine
klassische Rufbereitschaft an sich behalt er bei. Er entscheidet, ob er zwingend die Arbeit
vor Ort aufnehmen muss, oder ob beispielsweise eine Umparametrierung von Fern
ausreicht um die Produktion wieder aufzunehmen. Hierbei kann er systemubergreifend fir
mehrere Maschinen tatig sein, oder gar nur flr eine bestimmte Schnittstelle, je nach
betrieblichen Belangen. Wichtig ist hierbei, dass diskutiert werden muss, wie seine
Arbeitsaufnahme vonstatten geht. Da der Instandhalter seine Arbeit, namlich die
Reparaturtatigkeit, aufnimmt, ist es bereits als Arbeitszeit anzusehen, auch wenn diese

Arbeit nicht am Einsatzort, ndmlich im Unternehmen ausgefthrt wird.

Die Reparatur kann von Fern mit Hilfe des Einsatzes des Produktionsmitarbeiters
geschehen, indem der Fachmann ihn praktisch anleitet und ihm Hinweise oder direkte
Arbeitsanweisungen auf seine Datenbrille Ubertragt. Dies kann natlrlich auch als eine Art
Home-Office angesehen und ausgefuhrt werden. Praktisch  bearbeitet der
Instandhaltungsmitarbeiter die Belange direkt von zu Hause aus, mit verlangertem Arm,
namlich dem Arbeiter, an der Maschine. So kann er fir bestimmte Tatigkeiten dem
Arbeitsplatz vollkommen fern bleiben. Kombinationen sind denkbar. Es k&nnen sich
beispielsweise mehrere Fachkrafte im Wechsel die Arbeit vor Ort im Betrieb und den
Einsatz Uber Fernzugang von jedem beliebigen Ort aus teilen, je nachdem, welche Aufgabe

notwendig wird.
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4.2. Anspriiche und Erwartungen an die Arbeitswelt

4.2.1. Arbeitgeberattraktivitat aus Sicht der Arbeitnehmer

Um langfristig erfolgreich Arbeitnehmer an ein Unternehmen binden zu kénnen, muss es
eine attraktive Arbeitsumgebung fir die jeweiligen Mitarbeiter geben. Der sich dadurch
ergebende, hoffentlich gute Ruf, ist ebenfalls hilfreich bei der Suche nach neuen
Arbeitskraften. Ein begehrter Arbeitgeber wird mehr Bewerbungen erhalten als jener mit
geringer Mitarbeiterzufriedenheit. Die Mitarbeiter wirken als Multiplikatoren welche ihre

positive oder negative Meinung Uber den Arbeitgeber dulRern, auch im privaten Umfeld.

Was macht einen Arbeitgeber attraktiv? Aus Sicht der Generation Y und Z, spielt die
Selbstverwirklichung eine erhebliche Rolle bei der Suche nach Zufriedenheit. Sie mdchten
sich praktisch entfalten, durch das Nutzen von Madglichkeiten, welche sie individuell
bestimmen mochten. Das Schicksal in die eigenen Hande zu nehmen funktioniert im
privaten Umfeld sicher gut, doch wie ist dies im Beruf moglich? Die Strukturen sind doch
vorgegeben. Entscheidungen sind den FUhrungskraften Gberlassen. Genau das schmeckt
jungen Arbeitnehmern jedoch gar nicht. Sie wollen mitbestimmen bei Dingen, die sie selbst
betreffen. Laut einer Studie des nach eigenen Angaben auf die Vermittlung von Fach- und
Flahrungskraften ausgerichteten online-Jobportals Stepstone.de wollen junge Fachkrafte vor
allem bei den Zusatzleistungen mitbestimmen wenn es die Moglichkeit biete, wie es zum
Beispiel bei einem Wechsel des Arbeitsplatzes der Fall ist. Schon an zweiter Stelle stehen
die Arbeitszeiten, siehe Abbildung 20.”°

WAS IST BEIM JOBWECHSEL
VERHANDELBAR?

Arbeitsinhalt
Einsatzstandort
Gehalt

Arbeitszeiten
ZUSATZ-

Abbildung 20 - Welche ihnen wichtige Inhalte wiirden Fachkrafte bei einem Jobwechsel verhandeln

?77

e Vgl. Duden, Selbstverwirklichung
77 Stepstone Deutschland GmbH, Jobs nach MaR, 2016, S. 13:
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Verhandeln heifdt, dariber entscheiden zu kénnen und nicht nur den einen oder anderen
Standpunkt anzunehmen. Genau dieser Aspekt tragt stark zur Selbstverwirklichung bei. Die
Vorgaben kommen hier nicht nur vom zukinftigen Arbeitgeber, sondern werden von beiden

Parten verhandelt. Auch der Arbeitnehmer kann seine Forderungen stellen, sie einbringen.

Zu einem ahnlichen Schluss kommt eine Studie, welche Uber sechs Wochen Mitglieder der
Geschaftsfihrung, Personalverantwortliche, Fihrungskrafte und Mitarbeiter zu den
Herausforderungen der Zukunft der Arbeit befragt hat. Hier wurde der Begriff ,, New Work"
verwendet, welcher verdeutlichen soll, dass eine Veranderung der Arbeit notwendig ist um

zukUnftig ein attraktiver Arbeitgeber zu sein.

Sehr interessant ist hierbei das Ergebnis der Studie. Die Top 3 der Winsche, welche sich in
Richtung der Fihrungskrafte richten, sind dabei, Ubergabe von mehr Verantwortung an den
Mitarbeiter, eine bessere Forderung der fachlichen Entwicklung und die Moglichkeit der
freien Ortswahl der Tatigkeitsverrichtung. In  Bezug auf die Definition von
Selbstverwirklichung aus einem der vorangegangenen Absatze ist hier vieles
wiederzufinden. Allein der Wunsch nach mehr Verantwortung beschreibt die Silbe ,, Selbst”
vortrefflich. Wer individuell in einem hdheren Grade mitbestimmen kann worum es bei der
Erledigung seiner Tatigkeit geht, hat praktisch schon einen grof3en Schritt getan um

selbststandig etwas zu verwirklichen.

Aus Sicht dieser Arbeit ist natirlich wieder die freie Ortswahl interessant. Im Kontext der
Digitalisierung ist dieser Anspruch sicher erflllbar. Ohnehin sollte darauf hin gearbeitet
werden. Das Angebot der Bearbeitung einzelner Tatigkeiten per Home-Office erscheint hier
sinnvoll.  Wie in vorangegangenen Punkten bereits erldutert, sollte durch
Kommunikationstechnik wie Smartphones oder Tablets der Zugriff auf vernetzte Systeme
moglich sein, so dass die eigentliche Arbeit, so sie nicht hédndisch direkt an der Maschine
erledigt werden muss, von Uberall ausfuhrbar sein wird. Der Anspruch nach Wahl des Ortes,
an welchem die Wertschdpfung passieren kann, ist technisch maoglich insofern sie nicht vom
Mitarbeiter vor Ort per Hand durchgefihrt werden muss. Es missen nur organisatorisch die

Weichen dafir gestellt werden. 78

Genau hier wird sich zukinftig also die sprichwortliche Spreu vom Weizen trennen.
Arbeitgeber, welche mehr auf die Winsche ihrer Arbeitnehmer eingehen, werden attraktiver
erscheinen und mit dem Gewinn bzw. Erhalt von Fachkraften weniger Probleme haben, als

solche, die diesen Umstand ignorieren. Speziell ist hier der Wunsch nach Mitbestimmung

"8 prof. Dr. Hackl / Wagner, Marc / Attmer, Lars, New Work, 2016, S. 4 - 32
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und Selbstverwirklichung gemeint. Die Arbeitszeiten werden dabei nach Abbildung 20

ebenfalls eine wichtige Rolle spielen.

4.2.2. Andere Lebensphase, anderer Anspruch

Auch wenn die Vorstellungen eines Arbeitnehmers bei Eintritt in ein Unternehmen sicher
ihren Grund haben und in gewisser Weise feststehen, so heif$t dies nicht, dass sie in Stein
gemeilRelt sind. Im Laufe der Zeit werden sie sich wahrscheinlich éndern. Das Privatleben
halt verschiedene Phasen bereit, welche auch Konsequenzen auf die Vorstellungen des

Mitarbeiters haben, welche seine Arbeit betreffen.

Hat der junge Einsteiger der Generation Z im Jahr 2020 mit beispielsweise 20 Jahren noch
wenige private Verpflichtungen, so sieht dies zehn Jahre spater vielleicht schon anders aus.
Moglichweise hat er dann bereits eine Familie gegriindet. Partnerschaft und Kinder lassen
ihn nicht mehr ganz so flexibel sein wie, es zehn Jahre vorher vielleicht der Fall war. Kinder
mussen morgens zur Kindertagesstatte gebracht und nachmittags wieder abgeholt werden.
Dies muss organisiert ablaufen. Einfach so langer arbeiten, weil es die Aufgabe erfordert,
bringt den privaten Plan maoglichweise nachhaltig durcheinander. Hier muss eine flexible

Losung vorhanden sein um derartige Einflisse abfangen zu konnen.

Doch nicht nur dies kann den jungen Arbeitnehmer zur Forderung nach mehr Flexibilitat bei
seiner geplanten Vollzeitstelle bewegen. Bereits angesprochen wurde die Notwendigkeit
von Fort- und Weiterbildungen. Fernstudiengédnge, also das nebenberufliche Studieren, sind
einem stetigen Wachstum unterlegen. Um ca. 7 Prozent wachst der Markt jahrlich. Diese
Studienform verlangt einen hohen Zeitaufwand der Studierenden. Teilweise sind
Prasenzzeiten auch am Arbeitstag zu absolvieren. Um hier nicht standig Urlaub nehmen zu

mussen, wére auch hier eine flexible Arbeitszeitgestaltung forderlich. ”®

Moglicherweise trifft beides nicht zu. Jedoch hat der Mitarbeiter das Bedurfnis nach einer
langeren Auszeit. Vielleicht mdchte er innerhalb von einem Jahr die Welt kennenlernen. So
viel Urlaub haben die wenigstens Menschen. Zur Erinnerung, Selbstverwirklichung steht bei
den Generationen Y und Z hoch im Kurs. Auch Erfahrungen wie langere Auslandsaufenthalte

zahlen darunter.

Spater muss vielleicht aufgrund von korperlichen Einschrankungen, wie geringerer

Leistungsbereitschaft, die Arbeitszeit verklrzt werden. Wenn insgesamt langer gearbeitet

”® Internationale Hochschule Bad Honnef, Fernstudium, 2016, S. 5 ff
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werden soll, der Bedarf an éalteren Arbeitnehmern da ist, so muss es auch die Moglichkeit
geben ihnen Arztbesuche oder ahnliche Termine wahrend der eigentlichen Arbeitszeit
zuganglich zu machen. Statistisch gesehen sind altere Arbeitnehmer mehr als doppelt so
haufig krank wie jingere. ® Eine Teilzeitregelung, hier beispielsweise die Form der
Altersteilzeit, konnte helfen die Ausfalltage zu verringern. Dieser Umstand kommt nicht nur
dem Arbeitnehmer zu Gute,

auch der Arbeitgeber

kann davon profitieren, indem

moglichweise die Motivation des alteren Arbeitnehmers steigt.

Diese wenigen Beispiele lassen erahnen, dass ein Wechsel zwischen beruflicher und
privater Phase im Leben des Arbeitnehmers nicht nur einmal vorkommt. Im Gegenteil, viele
Einfllisse konnen dazu flhren, dass standig eine Neuorientierung notwendig ist. Hier sollte
die Arbeitszeit entsprechend dazu passen. Abbildung 21 stellt dieses ,hin und her”

zwischen privaten und beruflichen Phasen dar.

Geburt Ehrenamt Krankheit Tod von
eines Angehérigen /
Kindes Hausbau Sport / Hobby Freunden Behinderung
Single Kindererziehung Ausbildung der Kinder empty nest
Partnerschaft Scheidung neue Partnerschaft
Elternzeit Pflege privat / famliliar

-

spate Jugend frihes — Erwachsenenalter +——spates . Silverage”
Karrierepause Sabbatical berufliche Krise berufliche pexalich
Umorientierung
Ausbildung Karriere
Ubergang
Berufseinstieg  Arbeitslosigkeit Projektarbeit Weiterbildung in die Rente

Abbildung 21 - Private, familidre und berufliche Ereignisse im Lebensverlauf 8t

Mit starren Arbeitszeitmodellen lassen sich derartige Schwankungen schlecht ausgleichen.

Hier ist Flexibilitat gefragt. Gern wird fir das Gesamtbild auch der Begriff , Work-Life-

82

Balance”®* verwendet. Wobei das Gleichgewicht zwischen Arbeit und Privatleben jederzeit

80 Statista, Arbeitsunfahigkeit

8 DGB Bundesvorstand, Lebensphasen, 2012, S. 17
82 »Work-Life-Balance”: Gleichgewicht zwischen Beruf und Privatleben
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ein anderes sein kann. Immerhin wiegen manche Ereignisse schwerer als andere. In diesem

Falle darf langfristig weder die Arbeit noch ein anderer Lebensbereich zu kurz kommen.

4.3. Anwendung arbeitszeitlicher Gestaltungsansatze flr Industrie 4.0 und deren

Folgen

4.3.1. Flexibilitadt hat ihren Preis

Der Anspruch nach mehr Flexibilitdt der Mitarbeiter steht fest. Zum einen besteht eine hohe
Notwendigkeit nach Abrufbereitschaft, der Einsatzbereitschaft wenn die Arbeitskraft
bendtigt wird. Zum anderen ist klar, dass auch wechselnde Tatigkeiten anstehen werden.
Inhaltliche Anderungen der Arbeitsleistung, sogar der untertigige Wechsel der
Arbeitsaufgaben mit wesentlich anderem fachlichen Hintergrund sind erforderlich. Auf diese
neuen Gegebenheiten mussen sich die Mitarbeiter einstellen. Dieser Paradigmenwechsel
von festen, immer wieder gleichen Arbeitszeiten mit gleichem bzw. dhnlichem Arbeitsinhalt
hin zu flexibler Zeiteinteilung bei wechselnden Arbeiten wird nicht einfach zu vermitteln sein.
Stdck far Stick muissen die entsprechenden Arbeitnehmer hierflr fit gemacht werden und
ein Verstandnis fur diese Notwendigkeit entwickeln. Selbstorganisation ist gefragt. Durch
den Wunsch, die eigenen Bedurfnisse ebenfalls mit unterbringen zu wollen um private Ziele
zu erreichen, entsteht gleichzeitig eine Art Geben und Nehmen. Wird eine hohere Flexibilitat
vom Arbeitgeber bezlglich der Arbeitseinteilung erwartet, so ist gleichzeitig auch die eigene

Bereitschaft gefragt um auf Anforderungen seitens des Unternehmens zu reagieren.

Organisatorisch besteht hier eine groRe Herausforderung fir beide Seiten. Es darf nicht
passieren, dass der Wunsch nach Freizeit mit dem Bedarf an Arbeitskraft kollidiert. Moglich
konnen jedoch Varianten der flexiblen und festen Einteilung sein. Beispielsweise ist es
denkbar, dass sich Mitarbeitergruppen selbstandig oder vom Arbeitgeber organisiert in
unterschiedliche  Verflgbarkeitsklassen einteilen. Am  Beispiel eines flexiblen
Arbeitszeitmodelles, siehe Abbildung 22, wird ersichtlich, dass durchaus komplexe
Szenarien entstehen koénnen. Zur Abarbeitung von Auftragen stehen hier prinzipiell 4
Mitarbeiter bereit. Mitarbeiter 1 ist in diesem Zyklus fir eine normale Arbeitswoche Montag
bis Freitag verplant. Er kann sich darauf einstellen, dass seine Arbeitszeit feststeht. Hier

kann auch er private Termine fest verplanen.

Je nach Arbeitsaufkommen werden die anderen Mitarbeiter eingesetzt. Mitarbeiter 2 hat
prinzipiell Home-Office Tatigkeiten zu erledigen. Er bearbeitet also vornehmlich Dinge am
Computer. Eine ortliche Bindung ist bei ihm nicht notwendig. Sollte die Auftragslage zu
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einem erhohten Arbeitsaufkommen oder zur Notwendigkeit seiner Expertise direkt im

Betrieb flihren, so hat er seinen Einsatzort von Heimarbeit in das Unternehmen zu verlagern.

Die beiden Mitarbeiter 3 und 4 arbeiten bei schwacher Auslastung jeweils nur 6 Stunden
taglich. Kommt es zu einer starken Nachfrage und damit einem Bedarf an mehr
Produktionskraften, so wird ihre Arbeitszeit bis auf maximal 12 Stunden pro Tag ausgedehnt.
Sie haben also die Gewissheit, an welchem Tag sie prinzipiell zur Verfigung stehen mussen.

Nur die Lange ihrer Arbeitszeit pro Tag steht langfristig noch nicht fest.

Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag |Freitag

Mitarbeiter 1
Mitarbeiter 2

Mitarbeiter 3 6-12 6-12 6-12 6-12 frei frei frei
Mitarbeiter 4 frei frei frei frei 6-12 6-12 6-12
fest
flexibel

Abbildung 22 - Beispiel eines flexiblen Arbeitszeitmodelles (eigene Darstellung)

Mitarbeiter 1 und 2 besetzen zusétzlich noch die Wochenenden mit einer Rufbereitschaft.
Sollte hier kurzfristig ein hohes Arbeitsaufkommen anstehen, so ist jeweils an beiden Tagen

eine zusatzliche Arbeitskraft vor Ort.

Dieses Modell kann beliebig auf mehrere Arbeitnehmer ausgedehnt werden und soll wie
bereits beschrieben nur ein einfaches Beispiel darstellen. Je nach Erfordernis sind auch
andere Schichtzeiten moglich. Die jeweiligen betrieblichen Notwendigkeiten steuern
derartige Arbeitszeitmodelle. Hier handelt es sich lediglich um ein Beispiel, welches
verdeutlichen soll, wie flexibel der Mitarbeitereinsatz geschehen kann. Genau an dieser
Stelle liegt gleichzeitig auch der Nachteil fir die Arbeitnehmer. Sie kénnen sich durchaus
selbst zwischen den verschiedenen Einsatzarten absprechen um auch die Mdglichkeit nach
privaten Notwendigkeiten zu bedienen. Im Gegenzug muissen sie jedoch eine
vergleichsweise hohe Bereitschaft zu wechselnden Arbeitszeiten mitbringen. Planbar sind
auch so genannte Mini-Sabbaticals. Der Mitarbeiter, welcher durch geleistete Mehrarbeit
einen hohen Anteil an Arbeitsstunden auf seinem Konto verbuchen kann, ist berechtigt
diese Zeit flr einen zusammenhangenden Zeitraum von beispielsweise 20 Tagen flir eine
Auszeit zu nutzen. Im Nu entsteht so eine zusatzliche Art Urlaubszeit, welche individuell

ausfullbar ist.
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Der Arbeitgeber wiederum hat nun zwar ebenfalls ein kurz- und mittelfristig flexibles Modell
des Einsatzes seiner Arbeitnehmer geschaffen, jedoch nun einen erhdhten Aufwand der
Koordination dieser. Er muss die Arbeitszeiten entsprechend aufzeichnen und planen. Uber
einen langeren Betrachtungszeitraum obliegt ihm die Pflicht der Einhaltung der
Arbeitsvertrage. Sollten sich diese beispielsweise auf durchschnittlich 40 Stunden
Arbeitszeit pro Woche beziehen, so muss er daflr sorgen, dass beispielsweise innerhalb
eines halben oder eines ganzen Jahres auch diese Arbeitszeit geleistet wird. Wird weniger
gearbeitet, so bezahlt er seine Mitarbeiter moglicherweise flr nicht geleistete
Arbeitsstunden. Genau im Gegenteil verhalt es sich, wenn die Mitarbeiter durchschnittlich
mehr arbeiten. Hier muss er eine Ausgleichsmadglichkeit schaffen bzw. die mehr geleisteten

Stunden entlohnen.

Der hohere Grad an Flexibilitdt hat seitens der Mitarbeiter und auch auf Seite des
Arbeitgebers eindeutig den Preis eines starkeren administrativen Verwaltungsaufwandes.
Allerdings werden Arbeitgeber mit flexiblem Einsatz des Produktionsfaktors Mensch belohnt
und Arbeitnehmer sind in der Lage sich individuell an ihre persénliche Lebenssituation

anzupassen.

4.3.2. Personalmanagement und Personalfiihrung

Wichtig beim Einsatz der Mitarbeiter je nach Erfordernis ist die Stellung der Fiihrungskrafte.
Sie mussen erkennen, dass seitens der Mitarbeiter der Wunsch nach mehr Autonomie bei
der Einteilung der Arbeitszeiten vorhanden ist. Auch hier missen Paradigmen fallen. \Wurden
Arbeitskrafte bisher von der Flhrungskraft eingeteilt, so ist es flr kiinftige Generationen
motivierender sich selbst einzuteilen. Beim Beispielmodell aus Abbildung 22 sollte den
Mitarbeitern die Freiheit gelassen werden, selbst Uber die jeweiligen Arbeitszeiten zu
entscheiden. Das hier verantwortliche Management hat die Pflicht die ordnungsgemaRe
Abdeckung der Arbeitszeiten je nach Erfordernissen, welche sich aus der Auftragslage
ergeben vorzugeben und zu kontrollieren, die Verteilung sollte jedoch innerhalb des Teams
geschehen, welches grundsatzlich mit der Erledigung der Arbeiten beauftragt ist. Dieser
Gewinn an Gestaltungsfreiheit bedeutet jedoch ein , Loslassen” im Management. So kann
es doch der jeweiligen FUhrungskraft prinzipiell egal sein, ob Mitarbeiter 1 oder 2 fest fir
eine Tatigkeit eingeteilt ist. Der Grad der Partizipation bei der Verteilung der Arbeitszeiten
zwischen den einzelnen Mitarbeitern ist freilich festzulegen. Es muss vorgegeben sein,

welchen Handlungsspielraum jede Partei bzw. jedes Team besitzt.
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Mit Blick auf den eingangs dieser Arbeit aufgestellten Leitspruch, dass sich MINT's
zunehmend ihre Arbeitgeber aussuchen konnen, stellt auch das eigenverantwortliche
Steuern der Arbeitszeiten einen gehodrigen Beitrag zur erfolgreichen Besetzung offener
Stellen. So sind 87 Prozent der Fachkrafte der Meinung, ein moderner Arbeitgeber soll mehr
eigenverantwortliches Arbeiten zulassen.®® Genau dieser Gestaltungsspielraum ist es, den
es seitens des Personalmanagements auch zur Verfligung zu stellen gilt, will man zukdnftig

nicht nur Mitarbeiter gewinnen, sondern sie auch langerfristig an sich binden.

Natlrlich muss das Management auf diese Situationsanderung vorbereitet werden. Auch
Vorgesetzte haben Bedarf an Schulung. Sie dirfen hier bei der Losungsfindung fir mdglichst
flexible Zeitmodelle und deren Kontrolle nicht allein gelassen werden. Der Wechsel der
Unternehmenskultur hin zu mehr Flexibilitat und Mitbestimmung der Mitarbeiter muss
gelebt werden. Er sollte jedoch auch adaquat vorbereitet und eingeleitet sowie fir die

jeweils entscheidenden Flhrungskrafte ermoglicht werden.

8 Vgl. Stepstone Deutschland GmbH, Jobs nach MaR, S. 14
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5. Zusammenfassung und Abschluss der Arbeit

5.1. Reflexion der Methodik und Ergebnis

Dass die Notwendigkeit besteht, sich mit der Frage nach der Arbeitszeit in
Produktionsumgebungen zu beschaftigen, steht auRer Frage. Ein nicht zu verachtender Teil
der deutschen Wirtschaftsleitung steht und fallt mit dem Produktionsstandort Deutschland.
Bereits die Einleitung dieser Arbeit befasst sich mit diesem Thema. Die Sicherung der
Arbeitskraft ist damit ein zentraler Aspekt, auch in Zukunft. Ohne Mitarbeiter wird die
Produktion von morgen nicht funktionieren. Wer die Arbeitnehmer der nahen Zukunft sind
und was sie charakterisiert, ist in Kapitel 2 dargestellt. Die hier vorgestellten Generationen Y
und Z sind prinzipiell in den nachsten 20 bis 30 Jahren als Hauptteil der Arbeitskrafte
anzusehen. Generation Y zeichnet sich doch recht stark durch ihren Karrierewillen aus. Sie
wollen ernsthaft etwas verandern und selbst bestimmen wie ihr Leben verlaufen soll.
Hinterfragen und verbessern, das ist ihre Welt. Sie mdchten lenken und sind bereit auch die
Konsequenzen fir ihr Handeln zu tragen. Generation Z lehnt dies jedoch teilweise ab. lhnen
ist ihr eigener Mikrokosmos wichtiger als ihre Umgebung. Was beide Generationen vereint
ist jedoch die starke Affinitat zur digitalen Welt. Beide wachsen sprichwértlich mit dem
Handy in der Hand auf, wobei Generation Z den Umgang und die Abhéngigkeit hiervon
voraussetzt bzw. als Grundlage ansieht. Flr diese Arbeit wichtig ist zu dem der Anspruch auf
Mitbestimmung bei der Wahl der taglichen Arbeitszeit. Beide Kohorten mdochten sich
maldgeblich an der Gestaltung ihres Arbeitsumfeldes beteiligen. Generation Y verlangt dies
aus Granden der aktiven Mitbestimmung an ihrer Zukunft, ihre Nachfolger brauchen diese

Freiheit um ihr Privatleben besser organisieren zu kdénnen.

Abschnitt 2.4 beschaftigt sich mit Industrie 4.0 und verdeutlicht die Anforderungen an die
Ressource Mensch, welche sich aus der zunehmenden Digitalisierung ergeben. Das hohe
Mafd an Integration von Vernetzung, Vvirtueller Technologie und Robotik in
Produktionsumgebungen setzt ein gewisses Verstandnis in diese Technik voraus. Die
beiden Generationen Y und Z sind bestens hierfir aufgestellt. Aus der Notwendigkeit
Kunden schnell und transparent bedienen zu konnen erwachst eine gewisse Flexibilitat der
Fertigungsstatte. Auftrage missen bearbeitet werden wenn sie gestellt sind. Hier ist neben
der moglichst hohen Anpassung der Maschinen auch eine starke Variabilitat der
Arbeitnehmer nétig. Inhaltlich und zeitlich bedarf es an Adaption an die notwendigen
Anforderungen. Die Arbeit vom einen Tag muss am anderen Tage nicht dieselbe sein, erst

recht nicht zur Tageszeit vom Vortag.

63



Die etablierten Arbeitszeitmodelle, welche unter 2.2 vorgestellt worden sind, haben zwar
noch immer ihre Berechtigung, allerdings ist eine Kombination fast aller notwendig.
Einerseits weil die Produktionsumgebung dies fordert, andererseits, weil es die
Arbeitnehmer von morgen so fordern. Sie wollen selbst flexibel und eigenverantwortlich mit

ihrer Arbeitszeit umgehen.

Eingangs dieser Arbeit wurde die Frage aufgeworfen, wie der MINT von morgen arbeiten
wirde. Eine pauschale Antwort darauf lasst sich an dieser Stelle nicht geben. Wahrend der
Literaturrecherche und der anschlieldenden Auswertung konnte jedoch festgestellt werden,
dass beide Parteien, Arbeitnehmer als auch in der digitalen Welt produzierende
Unternehmen von einer moglichst hohen Variabilitat profitieren werden. Je nach Erfordernis
der Auftrage, die es abzuarbeiten gilt, oder der privaten Anspriche, welche sich im Laufe
des Lebens ergeben, kann ein anderes Arbeitszeitmodell notwendig sein. Fakt ist jedoch
eins, die strikten und dogmatisch eingehaltenen Grenzen zwischen Frei- und Arbeitszeit

werden zunehmend verschwimmen.

5.2. Offene Aspekte und Ausblick

Offen bleibt hier die Frage nach der Verrechnung der Arbeitszeiten. Zeitkonten wurden in
dieser Arbeit nicht analysiert. Es bedarf einer naheren Betrachtung, welche Modelle hier die

Erfordernisse der variablen Einsatzzeiten am besten erflllen.

Unbeantwortet ist auch die Frage nach Anderungen von gesetzlichen Vorschriften. Die im
Arbeitszeitgesetz definierten Grenzen koénnen durchaus stark begrenzend auf den Einsatz
von Mitarbeitern wirken. Natirlich muss trotzdem der Erhalt der menschlichen Arbeitskraft
geschutzt sein. Eventuell sind hier noch Anpassungen an kiinftige Trends und Erfordernisse

notig um den Produktionsstandort Deutschland nicht zu gefahrden.

Seitens des Personalmanagements und der FUhrungskrafte ist Entwicklungsbedarf
notwendig. Ohne sich das Zepter aus der Hand nehmen lassen zu mdissen, sind sie
aufgefordert den Arbeitnehmern etwas mehr Eigenverantwortung zu Uberlassen um das
jeweils erforderliche Zeitmodell wahlen zu koénnen. Auch muss Uber die Vergltung
nachgedacht werden. Eventuell unattraktive oder anspruchsvollere Arbeitszeiten sind

entsprechend unterschiedlich zu entlohnen als fur Mitarbeiter glnstige.

An dieser Stelle muss ebenfalls darauf hingewiesen werden, dass viele Aussagen zur
kinftigen Entwicklung recht spekulativ sind. Basierend auf Annahmen, Prognosen und

Vergleichen kann zwar auf bevorstehende Trends geschlossen werden, fest stehen diese
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jedoch nicht. Gednderte Umgebungsbedingungen wie beispielsweise politische Ereignisse
mit sehr hoher Tragweite, enorme technische Fortschritte oder vergleichbare Dinge
beeinflussen die kiinftigen Arbeitnehmer ebenso wie den Produktionsstandort Deutschland
und dessen Industrie. Hier kann praktisch nach jedem pragenden Ereignis eine neue

Betrachtung notwendig werden.
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