2. Das Ganze sehen

Zu den beliebtesten Management-Slogans unserer Tage gehort der
vom 360-Grad-Blick, den man auf einen komplexen Gegenstand
werfen miisse, um ihn wirklich zu erkennen. Lange vor dem aktuel-
len Trend pladierten wir bereits dafiir, das Thema Personalflexibilitat
im Ganzen zu betrachten, alle Anforderungen, alle Instrumente und
die Interessen aller Beteiligten in den Blick zu nehmen. Beginnen
wir mit dem Wichtigsten — den Mitarbeitern.

Die Mitarbeiter im Blick

Menschen sind die wertvollste Ressource — nicht nur eines Unter-
nehmens. Was schon immer galt, wird zukiinftig noch wichtiger
werden. Spitestens dann, wenn die Generation der ,,Babyboomer*
ins Rentenalter kommt, werden sich die Vorzeichen der Personalpo-
litik deutlich @ndern.

In Zeiten drohenden Fachkréftemangels miissen Unternehmen
vor allem darauf achten, als Arbeitgeber attraktiv zu sein. Talente
gewinnt man nicht mit einer verfehlten Personalpolitik. Hier kom-
men Gesichtspunkte wie Work-Life-Balance oder die Riicksichtnah-
me auf unterschiedliche Lebensphasen und -situationen ins Spiel. Zu
Recht fordern mittlerweile viele Gewerkschaften, flexible Arbeits-
zeiten auch an den Mitarbeiterbediirfnissen zu orientieren, gibt es
auf Mitarbeiterseite doch ebenfalls den Wunsch nach mehr Spiel-
raum. Vor allem in groBeren Unternehmen sind groBziigig ausgeleg-
te Gleitzeitregelungen oder befristete Teilzeitmodelle bis hin zu Sab-
baticals fast schon an der Tagesordnung.

Natiirlich wird nicht jeder Mitarbeiter in Jubelstiirme ausbrechen,
wenn am Wochenende Zusatzschichten anberaumt werden. Flexibi-
litdt hat eben viele Facetten und ist der entscheidende Wettbewerbs-
faktor fiir heimische Unternehmen. Und infolge der durch die Coro-
na-Pandemie ausgelosten globalen Wirtschaftskrise 2020 steht das
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vollig zu Unrecht aus dem Blick geratene Thema ,,Beschaftigungs-
sicherung®™ wieder ganz oben auf der Agenda der Mitarbeiter und
der Sozialpartner. Im Kern wird es immer darum gehen, zwischen
den Beteiligten einen fiir alle Seiten tragbaren Konsens und gemein-
samen Nutzen zu finden. Das bedeutet, ganz explizit betont, dass ein
Konzept fiir einen flexiblen Personaleinsatz neben den Bediirfnissen
der Kunden auch mitarbeiterorientierte Elemente enthalten muss.

Ein Konzept maBschneidern

In der Praxis lasst sich feststellen, dass die wenigsten Unternehmen
systematisch an der Personalfiexibilitiat arbeiten. Die Regelungen
sind meist tiber viele Jahre unter dem Druck aktueller Ereignisse ent-
standen, die Instrumente kaum aufeinander abgestimmt. Am Ende
steht ein gewachsenes Konstrukt — ein ,,Kocher voller Einzelpfeile®,
konnte man sagen. Im Gegensatz dazu pladieren wir am Fraunho-
fer IAO dafir, das wichtige Thema Flexibilitat strategisch, ganz-
heitlich und konzeptionell anzugehen. Die Herausforderung dabei:
Die Konzepte miissen zum jeweiligen Unternehmen passen — der
Kocher muss maB3geschneidert und am Bedarf orientiert sein. Der
Vorteil: Der neue Kdocher, gefiillt mit passenden Flexibilitdtsinstru-
menten, erfiillt die Anforderungen der nachsten Jahre. Und nicht nur
der nachsten Monate.

Flexibilitdt ,,von der Stange™ — ein Kdcher fiir alle — kann es nicht
geben. Jedes Unternehmen hat andere Anforderungen an die Flexibi-
litat und bendtigt demnach auch eine maBgeschneiderte Losung. Wie
bereits skizziert, sind Betriebe der Automobilindustrie oder des Ma-
schinenbaus in hohem MalBe konjunkturabhangig. Eine schwicheln-
de Konjunktur hat unmittelbare Auswirkungen auf den Geschafts-
gang dieser Unternehmen. Dagegen sind Betriebe z.B. der Getran-
ke- und Lebensmittelindustrie eher robust gegeniiber konjunktu-
rellen Schwankungen, haben dafiir aber ausgeprigte Saisonalitdten
zu beachten. Lapidar gesagt haben die Menschen im Sommer mehr
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Durst und legen mehr Wiirstchen auf den Grill. Hinzu kommt in die-
sen konsumnahen Bereichen die Abhéngigkeit von groBen Handels-
ketten, die fiir gehorige Turbulenzen und Herausforderungen an die
Flexibilitdt sorgen kann. Wenn ein groBer ,,Retailer* als Kunde weg-
fallt, herrscht bei vielen Lieferanten , Alarmstufe rot™.

Wieder andere Anforderungen gelten in der Medizintechnik oder
im Landmaschinenbau, um nur zwei weitere Beispiele zu nennen.
Auf den Punkt gebracht: Die Unterschiede zwischen den einzelnen
Unternehmen sind so groB, dass nur ein maB3geschneidertes Konzept
zur Flexibilitdt wirklich helfen kann.

In Projekten horen wir immer wieder, dass die Schwankungen im
Personaleinsatz so dramatisch gar nicht seien. Wir fragen dann meist
zuriick, wie es denn mit der Anforderung ,, Kundenwunsch erfiillen*
aussehe. Denn die interessante Frage lautet nicht, was die Fabrik in
der Vergangenheit konnte, sondern was der Kunde wollte.

Viele Unternehmen arbeiten mit einem Referenzjahr, um mit dem
Blick zuriick die Frage zu beantworten, wie die Absatzvolumina wa-
ren. Diese Anforderung ist also, wenn man so will, verdeckt und
fiir die meisten Unternehmen unsichtbar. Weil sie durch die Glat-
tung in der Produktionsplanung bereits herausgefiltert wurde. Und
so gelangt man dann meist zu dem (triigerischen) Eindruck, man
habe tiberhaupt keine Flexibilitdt benotigt. Aber was wire zu tun,
wenn nicht geglattet wiirde und das Unternehmen nach dem tatséch-
lichen Muster seiner Kunden arbeiten wiirde (diese Schwankungen
sind typischerweise deutlich stirker)? Die Herausforderung lautet,
die wahren Kundenbedarfe abzuholen.
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Die Stellhebel in den Blick nehmen

In der Konsequenz geht es darum, die passenden Flexibilitéts-Ins-
trumente zu finden und diese detailliert aufeinander abzustimmen.
Grundsétzlich lassen sich die einzelnen Instrumente vier Stellhebeln
zuordnen (vgl. Bild 3):

Beschiftigungsform,
Schichtsystem,
Einsatzsteuerung und
Arbeitszeitkonten.
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Die einzelnen Themen hangen eng zusammen. Wer beispielsweise
sein Schichtsystem darauf auslegt, pro Woche 18 Schichten zu fah-
ren, um die Betriebszeit moglichst weit auszudehnen, muss gleich-
zeitig die Arbeitszeitkonten, aber auch die Beschdftigungsform im
Blick haben. Wer stets von Montag frith bis Samstagabend einen
Schichtbetrieb aufrecht erhilt, sollte daran denken, mit zusitzlichen
Teilzeitkriften zu arbeiten, damit nicht immer dieselben Mitarbeiter
thren Samstag opfern miissen.

Diese Hinweise scheinen fiir AuBBenstehende trivial zu sein, haben
aber in der Praxis ihre Berechtigung. Manche Unternehmen versu-
chen, mit der geringst moglichen Personaldecke iiber die Runden zu
kommen. Das mag rein rechnerisch funktionieren, allerdings kann
man nicht mehr auf Ausnahmefille wie eine Grippewelle oder auf
legitime Freizeitwiinsche der Mitarbeiter reagieren. Genau deshalb
miissen die Instrumente zur Flexibilisierung optimal zusammenwir-
ken.

Die Flexibilitdit des primar ,technischen Systems™ Produktion
stoBt ebenfalls an seine Grenzen. Friither war es iiblich, den Auf-
tragsmix in der Planung so zu glatten, dass die verfiigbare Kapazi-
tat bzw. Qualifikation immer kostenoptimal ausgenutzt wurden. Das
funktioniert in Zeiten extremer Variantenvielfalt und kurzfristiger
Liefererfiillung definitiv nicht mehr. Die anspruchsvollen Kunden
warten nicht mehr, sie erwarten eine Produktion am Puls der Nach-
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