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GRURWORT

Arbeitszeiten im Hotel- und Gaststéttengewerbe mus-
sen seit jeher flexibel gestaltet werden.

Arbeiten in Hotel- oder Restaurantbetrieben kénnen
nicht "auf Halde" produziert, sie mlssen vor Ort und zu
der Zeit erbracht werden, zu der der Kunde es wiinscht.
Die Nachfrage der Gaste wirkt sich somit auf die Off-
nungszeiten und damit auch auf die Arbeits- und
Dienstzeiten der Beschéftigten aus. Wochenend-, Feier-
tags-, Friih- und Spétdienste sind die Folge.

Die Moglichkeiten moderner Arbeitszeitgestaltung kon-
nen gerade kleinen und mittleren Unternehmen helfen,
sich auf das wandelnde Ausgeh- und Verzehrverhalten
ihrer Géste und auf verénderte Arbeitszeitwiinsche von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzustellen.

Durch eine flexible Dienstplangestaltung kénnen Be-
triebe

« ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter binden
bzw. neue gewinnen,

« saisonale Schwankungen gut abfedern und

e die fur ihren Betrieb notwendige Flexibilitat
und Effektivitat erhalten bzw. steigern.

Flexible Dienstplan- und Arbeitszeitgestaltung ist folg-
lich im Gastgewerbe ein entscheidender Faktor zur Stei-
gerung der Wettbewerbsfahigkeit sowie zur Vereinbar-
keit von Privatleben und Beruf.

Mittels systematischer Untersuchungen der Arbeitszei-
ten kdnnen fr die Betriebe passende Arbeitszeitmodel-
le entwickelt werden. Wichtig ist ein gemeinsames Vor-
gehen von Geschaftsleitung und Beschaftigten.

L

Harald Schartau

Die Interessen des Unternehmens und der Beschaftig-
ten kdénnen unterschiedlich, manchmal auch gegen-
satzlich sein, selten sind sie jedoch unvereinbar.

Das vorliegende Praxishandbuch wurde im Rahmen des
Projektes "Innovative Arbeitszeitmodelle flr Betriebe
im Hotel- und Gaststattengewerbe" erarbeitet, das von
der gemeinnitzigen Beschéaftigungs- und Qualifizie-
rungsgesellschaft low-tec mbH durchgefiihrt wurde.
Durch die enge Kooperation mit der Gewerkschaft Nah-
rung-Genuss-Gaststatten, Landesbezirk NRW und dem
DEHOGA GASTGEWERBE NRW kann erstmalig fiir das
Gastgewerbe eine umfangreiche Handlungshilfe vorge-
legt werden, die vor allem kleine und mittlere Betriebe
im Hotel- und Gaststattengewerbe in der Entwicklung
ihrer individuellen Arbeitszeitmodelle unterstiitzen soll.
Die Handlungshilfe vermittelt Unternehmen und Be-
schéaftigten praktische Erfahrungen und Losungsmaog-
lichkeiten. Durch die aktive Mitwirkung der beteiligten
Partner kann eine weite Verbreitung und Umsetzung
der Anregungen erzielt und somit zur Starkung der
Wetthewerbsfahigkeit und Sicherung der Arbeitsplatze
im Hotel- und Gaststattengewerbe beigetragen wer-

Bl

Harald Schartau

Minister fir Wirtschaft und Arbeit
des Landes Nordrhein-Westfalen



Vorworte

Die Dienstleistungsbereitschaft des Gastgewerbes gerade
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten und unter unveran-
dert schwierigen Rahmenbedingungen zu erhalten, erfor-
dert eine hohes Mal? an Flexibilitat und Innovationsbereit-
schaft. Die Umsetzung dieser Grundprinzipien betrieb-
lichen Handelns ist seit jeher eine der Stérken unserer
gastfreundlichen Branche und betriebstégliche Praxis.

Mit diesem vorliegenden Handbuch stellt der DEHOGA
GASTGEWERBE NRW insbesondere kleinen und mittel-
standischen Betrieben ein Thema vor, das diese Flexibilitat
verstarken kann bei der taglichen Betriebspraxis, weil das
Thema "systematische Untersuchung der Arbeitszeiten im
Betrieb" nicht immer optimal ausgenutzt wird.

Typische Problemfelder der Arbeitszeitgestaltung im Gast-
gewerbe werden aufgegriffen und mit grafischen Schau-
bildern verdeutlicht. Mit einem Vergleich zwischen Perso-
naleinsatz und anfallendem Arbeitsaufkommen kann eine
erste Ist-Analyse vorgenommen werden und anschaulich
Uberprift werden, ob die Dienstplangestaltung und damit
die Dauer und die Verteilung der Arbeitszeiten der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter optimal auf die betrieblichen
Belange angepasst sind.

Fur all diejenigen, die sich vielleicht noch nicht allzu in-
tensiv mit dem Thema "flexible Arbeitszeitgestaltung” be-
schéaftigt haben, erdffnet der Leitfaden neue Potenziale
und Ressourcen. So werden die flir das Gastgewerbe spe-
zifischen Themen "Teildienste" und "Teilzeitbeschaftigun-
gen" auf ihre Tauglichkeit im Rahmen bestimmter Be-
triebskonstellationen diskutiert.

Auch wird ein wichtiges Instrument zur Regelung flexibler
Arbeitzeitmodelle vorgestellt: Die Flihrung eines "echten”
Arbeitszeitkontos. Im Gegensatz zur gangigen Praxis, bei
der haufig nur die Mehrarbeitsstunden registriert werden,
werden hier auch Minusstunden erfasst.

Damit wird ein effektives Instrument geschaffen, das der
Geschéftsfiihrung und den Beschaftigten die Mdoglichkeit
gibt, Bedarfsschwankungen besser auffangen zu kdnnen.
Hierzu sind Praxisheispiele aufgefiihrt wie auch eine niitz-
liche Zusammenstellung der wichtigsten gesetzlichen Re-
gelungen zum Thema "Arbeitszeit".

Fazit:

Insgesamt bietet dieses Handbuch eine praxisorientierte
Grundlage zur Uberpriifung von Arbeitszeit- und Dienst-
plangestaltung. Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zei-
ten ist das Thema "Arbeitszeit" nicht nur in struktur-
schwachen Regionen ein wichtiger Standortfaktor. Denn
das Ausschépfen von Flexibilisierungsméglichkeiten und
Ressourcen durch "Moderne Arbeitszeiten” erhéht nicht
nur die Attraktivitat eines Arbeitsplatzes im Gastgewerbe,
sondern auch die betriebliche Bilanz jedes einzelnen
Unternehmens.

Abschliefend mdchte ich mich inshesondere bei der Ge-
werkschaft Nahrung - Genuss - Gaststatten fir die gute
Kooperation, bei der low-tec gGmbH fiir die Initiative zu
diesem Modellprojekt und bei dem Ministerium fir Arbeit
und Wirtschaft fir die finanzielle Unterstiitzung bedan-
ken.

Helmut Otto

Helmut Otto

- Président Gastgewerbe NRW -



Die Gestaltung der Arbeitszeit erfolgt haufig im Konflikt
zwischen den Flexibilisierungsinteressen der Arbeitgeber
und den Arbeitszeitwiinschen der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer.

Unser Ziel ist es, eine einseitige Gestaltung der Arbeitszeit
zu verhindern, und die Betriebsrate, bzw. Beschéaftigten an
der Arbeitszeitgestaltung zu beteiligen. Wir wollen, dass
die Arbeitnehmerinteressen starker berticksichtigt werden.

Durch:
* mehr Wahlmdglichkeiten
o Forderung der Teilzeitarbeit
» und weniger geringfligig beschaftigte
Aushilfen
 Anspruch auf Freistellungen
« die Ausgestaltung von Arbeitszeitkonten.

Wir wollen durch eine aktive Arbeitszeitgestaltung den
Lebensstandard der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
verbessern.

Die Schaffung von mehr Beschaftigung ist ein wichtiges
Ziel der gewerkschaftlichen Politik. Daflr ist es notwendig,
den Abbau von Daueriiberstunden voran zu treiben.

Mit dem Manteltarifvertrag fur das Gastgewerbe NRW
haben wir als Tarifvertragspartei den Anforderungen an
die besonderen Bedingungen der Branche Rechnung ge-
tragen. Auf dieser Grundlage bietet der vorliegende Leitfa-
den die Mdglichkeit, optimale Arbeitszeitmodelle zu ent-
wickeln und im gemeinsamen Interesse anzuwenden. Da-
zu gehort auch eine verniinftige und vorausschauende
Dienstplangestaltung. Mit diesen Hilfsmitteln sind die ty-
pischen Unwégbarkeiten im Gasteaufkommen, die Risiken
von Saison- und Wetterlage, besser zu bewaltigen.

Das Gastgewerbe braucht zufriedene Géste, dafiir sind zu-
friedene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der beste Garant.
Wir wiinschen uns daher, dass die Anregungen umgesetzt
werden um zu zeitgemalen Arbeitszeitformen zu finden.
Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie muss auch in der
Gastronomie gewahrleistet sein.

Die Durchfiihrung dieses Landesmodellprojektes hat inter-
essante Ergebnisse gebracht. Daftir bedanke ich mich beim
DEHOGA GASTGEWERBE NRW, dem Projekttrager low-tec
gGmbH und dem Ministerium fiir Wirtschaft und Arbeit.

Thomas Gauger

T

Thomas Gauger

- Landesbezirksvorsitzender Gewerkschaft NGG -
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EINLEITUNG UND UBERBLICK
Handlungshilfe flr Unternehmen

Die hier vorliegende Handlungshilfe fur
Unternehmen im Hotel- und Gaststattenge-
werbe ist das Ergebnis eines Modellprojektes,
das die Beschaftigungs- und Qualifizie-
rungsgesellschaft low-tec aus Diren initiiert
und durchgefiihrt hat.

Die low-tec gGmbH hat ihr Arbeitsfeld tber-
all dort, wo es darum geht Perspektiven und
Chancen flir zukunftsfahige Beschaftigungs-
felder aufzudecken und mit der Entwicklung
und Durchfiihrung von Qualifizierungsmal3-
nahmen oder Modellprojekten zu reagieren.
Eines dieser zukunftsfahigen Beschéafti-
gungsfelder stellt nach Aussagen der Wirt-
schaftsprognosen die Hotel- und Gaststat-
tenbranche sowie die Tourismusbranche dar.
Hier haben neben der allgemeinen Wirt-
schaftsprognose die Meldungen des DEHO-
GA-Verbandes aufhorchen lassen, der Uber
offene Stellen und Fachkréftemangel berich-
tet.

Ein Workshop mit Unternehmern des Gast-
gewerbes zum Thema "Personal- und Quali-
fizierungsbedarf in Hotellerie und im Servi-
ce-/ Kuchenbereich", der von der job-com,
der  Beschéftigungsforderungsgesellschaft
des Kreises und der Stadt Diren im Dezem-
ber 2000 initiiert wurde, gab schlie3lich den
Anstol3 dafiir, das Beschéaftigungsfeld "Ga-
stronomie" genauer zu untersuchen.

Der Ausgangspunkt des Interesses dieser
Studie war es, zu untersuchen, welche Rolle
die "Arbeitszeitgestaltung” fur kleine und
mittlere Betriebe im Hotel- und Gaststatten-
gewerbe spielt. Gibt es mittels einer veran-
derten oder innovativen Arbeitszeitgestal-



tung eine groRere Chance Besché&ftigung
zu sichern oder neu zu schaffen z.B. durch

mehr Teilzeitbeschaftigung? Ziel und
Zweck dieses Landesmodellprojektes ist
es, eine Handlungshilfe zu erstellen, in der
das Instrument “Arbeitszeitgestaltung"
systematisch und speziell fiir die Hotel-
und Gaststéttenbranche aufbereitet wird
und die konkrete Arbeitshilfen bietet, mit
denen Unternehmer wie Mitarbeiter ar-
beiten kdnnen.

Fur dieses Ziel konnten die Interessensver-
treter der beiden Landesverbdnde, der
DEHOGA GASTGEWERBE NRW und die
Gewerkschaft ~ "Nahrung-Genuss-Gast-
statten”, gewonnen werden. Denn die
Chancen und Potenziale einer innovativen
Arbeitszeitgestaltung werden sich nur
dann als erfolgreich erweisen, wenn sich
Geschaftsleitung und Beschéftigte ge-
meinsam in diesen Prozess begeben.

An der Praxisndhe und Umsetzbarkeit der
hier beschriebenen Modellansétze haben
30 Betriebe aus dem Gebiet Diren, Aa-
chen, Heinsherg und Kdéln mitgewirkt.
Zwei Beratungsinstitutionen haben ihr
Know-how zur Verfuigung gestellt: Die Fir-
ma AWiS-consult, ein Unternehmen mit
den Schwerpunkten Arbeitszeit- und Or-
ganisationsberatung sowie Personalent-
wicklung und die GBS - Gastgewerbe-Be-
ratungs - Service GmbH, ein ausschlieR-
lich fir das Gastgewerbe tatiges Bera-
tungsunternehmen das in konzeptioneller
und betriebswirtschaftlicher Beratung sei-
ne Schwerpunkte hat. Mit den Daten, die
aus der Beratung der 30 Unternehmen
stammen, ist eine Handlungshilfe fur "Ar-
beitszeitgestaltung" aus der Praxis fiir die
Praxis entstanden.

Allerdings kommt eine verbesserte Dienst-
plangestaltung nicht ber Nacht - es

missen individuelle Losungen fur die ein-
zelnen Betriebe gefunden werden. Dies er-
fordert oftmals Zeit und Ausdauer.

Der vorliegende Leitfaden ist als Hilfestel-
lung fur Unternehmen im Hotel- und
Gaststattengewerbe gedacht.

UBERBLICK

Aip— a

e Im ersten Teil werden die Besonder-
heiten dieser Branche dargestellt.

o Der zweite Teil des Leitfadens be-
schaftigt sich mit der praktischen
Seite der Dienstplangestaltung. An-
hand von Beispielen aus verschiede-
nen Betrieben erfahren Sie etwas
Uber die Chancen von neuen Dienst-
planen.

e Der dritte Teil geht auf die Optimie-
rung von Dienstplénen ein. Es gibt
viele Mdglichkeiten, die Arbeitszeiten
bedarfsgerecht zu gestalten.

e Ineinem Extra-Teil werden gesetzliche
Rahmenbedingungen thematisiert
und Grundlagen der Arbeitszeitgestal-
tung vermittelt.

Fur einen besseren Lesefluss verwenden
wir in diesem Leitfaden ausschlieBlich die
mannliche Form und schreiben Mitarbei-
ter statt Mitarbeiter/innen. Wir schlieRen
bei dieser Schreibform selbstverstandlich
alle Mitarbeiterinnen mit ein. m
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1. ARBEITSZEIT IN HOTELLERIE

Die Hotellerie und Gastronomie ist eine der &ltesten  triebes sowie den Wunschen und Bedurfnissen der
Dienstleistungsbranchen. Mitarbeiter. Dieses Verhaltnis wird durch viele Fakto-
Dabei handelt es sich um ein Zusammenspiel zwi-  ren beeinflusst.

schen den Erwartungen und Anforderungen des Gas-

tes, den Gegebenheiten und Mdglichkeiten des Be-

| Ausgabeverhalten |
Ausgehverhalten
Erwartungen an

Service & Qualitat

| Gasteorientierung |

\

| Wirtschaftlichkeit |

/— | private Interessen |

) ) —_— | Qualifikation |
Mitarbeiter
— | berufliche Entwicklungschancen |
Betrieb

| Arbeitsplatzsicherheit |

| Mitarbeiterbindung |

| Gesetze und Tarifvertrage |

Abb. 1: Zusammenspiel von Gast, Betrieb und Mitarbeiter und deren Einflussfaktoren

Arbeitszeiten und Dienstplane
orientieren sich an der Nachfrage

Schon immer hat die Nachfrage der Gaste die Off-
nungszeiten im Gastgewerbe bestimmt: Hier kann kei-
ne Leistung auf Vorrat produziert und gelagert wer-
den. Leistung wird in dem Moment erbracht, in dem
sie von den Kunden gefordert wird. Die Offnungszeiten
und somit auch die Arbeits- bzw. Dienstzeiten sind ab-
hé&ngig von der Nachfrage der Kunden.

Seit jeher gehen die Menschen bevorzugt an Sonn-
und Feiertagen aus. Es gab bisher mehr oder weniger
fest geregelte Essenszeiten am Mittag und am
Abend. AulRerdem haben sich in unserer Gesellschaft

spezifische Urlaubszeiten herausgebildet. Entsprech-
end wird im Gastgewerbe besonders an Sonn- und
Feiertagen gearbeitet. Die Arbeitszeiten fallen sowohl
in die Mittags- als auch in die Abendstunden. In man-
chen Betriebstypen wird dariiber hinaus saisonal
unterschiedlich gearbeitet.

Die klassischen Dienstplane des Gastgewerbes
orientieren sich an den bisherigen Anforderungen.
Freie Tage werden normalerweise nicht am Woche-
nende, sondern an Tagen innerhalb der Woche ge-
wahrt und auf das Gasteaufkommen abgestimmt. Um
die Zeitraume zwischen der Mittags- und der Abend-
zeit zu Uberbriicken, sind geteilte Dienste im Kiichen-
und Servicebereich weit verbreitet. Der Mitarbeiter
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unterbricht seine Arbeitszeit nach dem Mittagsge-
schaft und nimmt sie erst abends wieder auf. So ent-
stehen lange Zeitbldcke, die aber an die Arbeit gebun-
den sind und einen geringen Freizeitwert aufweisen.
Die Nachfrageschwankungen wahrend des Jahres
werden noch héufig durch Saisonkréfte aufgefangen.
Ein Beispiel hierfur sind die vielen Service- und K-
chenkréfte, die wahrend der Sommermonate an der
See und wahrend der Wintermonate in Bergregionen
tatig waren und zum Teil noch sind.

Die Situation verandert sich

Die klassischen Nachfragezeiten im Gastgewerbe an-
dern sich jedoch. Weniger als bisher wird in der Mit-
tagszeit in Gaststatten und Restaurants gegessen.
Auch der Kurzurlaub gewinnt eine gréRere Bedeutung,
wodurch die Saisonzyklen verschoben werden. Ein
groBerer Anteil an Single-Haushalten flihrt zu einem
veranderten Verbraucherverhalten, z.B. einer erhéhten
Nachfrage an Fast-Food.

Ebenso nimmt die Freizeit in unserer Gesellschaft an
Bedeutung zu. Dies gilt selbstverstandlich auch fur die
Mitarbeiter im Gastgewerbe.

Und nicht zuletzt fordern die rechtlichen Bedingungen
dazu auf, Uber neue Dienstplane nachzudenken.
Nicht immer kdnnen die klassischen Dienste des Gast-
gewerbes mit den unterschiedlichen Bestimmungen
und Gesetzen zur Arbeitszeit vereinbart werden.

Das Gastgewerbe muss reagieren

Die klassischen Dienstplane werden den aktuellen
Anforderungen und auch den veranderten Winschen
der Mitarbeiter nicht mehr gerecht.

So mangelt es trotz umfangreicher Ausbildung an
qualifizierten Mitarbeitern. Dies ist u.a. auf die Ar-
beitsbedingungen und die damit verbundenen Dienst-
plane des Gewerbes zuriickzufiinren. Nehmen Sie hier-
auf Ricksicht, so erhdhen Sie die Motivation lhrer
Mitarbeiter. Die Qualitat der Arbeit wird besser und
Ihre Beschaftigten binden sich fur l&ngere Zeitréume
an lhren Betrieb.

Dariiber hinaus ist aus betriebswirtschaftlichen Uber-
legungen eine verdnderte Personaleinsatzplanung
notwendig. Nur in Abstimmung mit den heutigen

Gestern und Heute

Nachfragewiinschen und -zyklen kann eine wirt-
schaftlich tragfahige Produktivitat erreicht werden.
Ihre Mitarbeiter sind das Bindeglied zum Gast. Dieser
spirt genau, wenn die Mitarbeiter (iberlastet und un-
zufrieden sind. Freundlichkeit kann man nicht anord-
nen! So erlebt der Gast die Arbeitsatmosphéare und
merkt, ob die Mitarbeiter mit modernen Konzepten
gefuhrt werden. Deshalb gehen eine hohe Mitarbeiter-
zufriedenheit und eine gute Kundenbindung Hand in
Hand.

Bei motiviertem und ausreichendem Personal wird der
Gast individuell bedient und speist in einer gemut-
lichen statt hektischen Atmosphare. =

Die Mitarbeiter
sind das
Bindeglied
zum Gast
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2. PRAXISBEISPIELE UND HILFEN

Aus der Beratungspraxis haben sich gerade fiir das
Hotel- und Gaststattengewerbe typische Besonder-
heiten gezeigt. Diese stellen wir hier mit entspre-
chenden Lésungsmaglichkeiten dar.

2.1 Arbeitszeit und Gesetz - wie
lasst sich das vereinbaren?

Im Rahmen des Tagesgeschaftes kommt es haufig
vor, dass bei der Dienstplanaufstellung, der Einhal-
tung von Pausen, dem Einsatz von Auszubildenden
usw. nicht immer auf die gesetzlichen Vorschriften
geachtet wird. Unabsichtlich verstoBen sowohl die
Betriebsleitung als auch die Mitarbeiter gegen beste-
hende gesetzliche Bestimmungen.

Unwissenheit schiitzt nicht vor VerstéRen. Mehr-
malige VerstoRBe konnen sogar zur SchlieBung des
Betriebes filhren. Wer Dienstplane schreibt, muss
Uber die gesetzlichen Grundlagen und tariflichen Be-
stimmungen Bescheid wissen.

Fir die Arbeitszeitgestaltung und die Einfihrung von
neuen Dienstpldnen im Hotel- und Gaststéttenge-
werbe in Nordrhein-Westfalen ist der Manteltarifver-
trag des Landes zu beachten. Finden sich hierin keine
Angaben zu bestimmten Punkten der Arbeitszeitge-
staltung, so gelten die Bestimmungen des Arbeitzeit-
gesetzes als allgemein verbindlich, d.h., wenn der Ta-
rifvertrag nicht angewendet wird, tritt das Arbeits-
zeitgesetz in Kraft. In der Anlage finden Sie eine Auf-
listung der wesentlichen gesetzlichen Regelungen (s.
Anlage 6.1).

Schauen wir uns einmal die Einhaltung der gesetz-
lichen Vorschriften an einem Beispiel aus der Praxis an.

DAs UNTERNEHMEN

Hierbei handelt es sich um einen Gasthof in land-
licher Lage. Der Eigentumshetrieb liegt in einer Ge-
meinde mit 20.000 Einwohnern. Schwerpunkte sind
die Beherbergung und Gastronomie.

Der Betrieb verfligt Gber 46 Zimmer mit insgesamt 82
Betten. Es werden 23 Mitarbeiter beschaftigt. Es gibt
folgende Betriebsbereiche: Kiiche, Service, Empfang,
Reinigung, Verwaltung und Einkauf.

AUSGANGSSITUATION

Die Kundschaft setzt sich sowohl aus Firmen- als
auch Privatgésten zusammen, wobei das Gasteauf-
kommen - und damit verbunden der Umsatz - nicht
nur im Jahresverlauf, sondern auch in der Woche
oder an einzelnen Tagen stark schwankt. Der Eigen-
tlimer hat mit seinen Mitarbeitern Arbeitsvertrage
mit Wochenarbeitszeiten von 40 und 45 Stunden ab-
geschlossen. Es wird mit versetzten Diensten gear-
beitet, manche Mitarbeiter leisten Teildienste. Die
Uberstunden kénnen sowohl finanziell als auch durch
Freizeit ausgeglichen werden.

Es traten folgende Probleme auf:;

« Anfall von Uberstunden

e Fehlende Einhaltung von Pausen

e Fehlende Einhaltung von Ruhezeiten

* Fehlender Ausgleich fir Sonntagsarbeit

Obwohl der Eigentiimer mit seinen Mitarbeitern be-
reits Vertrdge mit einer sehr hohen Arbeitszeit abge-
schlossen hat, fielen immer wieder immense Uber-
stunden an. Diese konnten selbst in umsatzschwa-
cheren Monaten nicht abgebaut werden.

Besonders klar wird die Uberstundenproblematik,
wenn man sich beispielhaft die Arbeitszeiten eines
Kellners anschaut.

Die Abb. 2 zeigt deutlich, wie vehement die vertrag-
lich festgelegte Arbeitszeit des Kellners tiberschritten
wurde. Doch nicht nur bei ihm, sondern auch bei den
Auszubildenden war auffallig, dass sie zum Teil ex-
trem lange Arbeitstage von 12 bis zu 16 Stunden zu
bewaltigen hatten.



FUR DAS ALLTAGSGESCHAFT

Eine weitere Problematik lag in der Pausengestaltung.
Es war flr die Beschaftigten nicht mdglich, ausrei-
chend lange Pausen zu nehmen. Meistens waren diese
zu kurz und nur in den seltensten Fallen korrekt ge-
nommen. Die Abb. 3 veranschaulicht dies noch einmal.
Auch die Ruhezeit von 11 Stunden, die einem Mitar-
beiter nach seinem Arbeitstag laut Tarifvertrag zusteht,
wurde nicht regelméaRig eingehalten und war oft kir-
zer.

Von besonderer Bedeutung ist die Sonntagsarbeit.
Laut Tarifvertrag sind den Beschéftigten aul3erhalb der
Urlaubszeit 10 freie Sonntage zu gewéhren. Fakt ist

aber, dass diese Regelung kaum bis gar nicht eingehal-
ten wurde. Im Aufzeichnungszeitraum von 14 Monaten
hatte z.B. der Kellner nur einen einzigen freien Sonntag
aullerhalb seiner Urlaubszeit.

Dem Eigentumer fehlten konkrete, fassbare Angaben
und Daten, um genau einschatzen zu kénnen, was ver-
&ndert werden musste.

Die Anfrage lautete deshalb folgendermal3en: Wie kén-
nen einerseits die Schwankungen abgefangen und ent-
sprechend auf die Auftragslage, unter Einhaltung des
Arbeitszeitgesetzes, reagiert und andererseits die Uber-
stunden der Mitarbeiter abgebaut werden?

Maximale wochentliche Arbeitszeiten fiir 14 Monate

70

3 Wochen zusammenhangender

8 Tage Urlaub 7 Tage Urlaub

65

Abb. 2: Wéchentliche Arbeitszeiten eines Kellners

Verhéltnis von zu kurzen zu korrekten Pausen liber 14 Monate

100% -

80% -

60% -

40% -

20% -

0% +

Feb 01 Mrz 01 Apr01 Mai01 Jun01 Jul01 Aug 01 Sep 01 Okt01 Nov 01 Dez 01 Jan 02 Feb 02 Mrz 02

B Zu kurze Pausen @ Korrekte Pausen

Abb. 3: Prozentuale Verteilung zu kurzer und korrekter Pausen des Kellners

13



- S S
A o o dwmmy-id 4

WAS WURDE GEMACHT?

Zuerst wurde eine Ist-Analyse zur Bestandsaufnahme durchge-
fuhrt. D.h., es wurde geprift, wie die derzeitigen Dienstplane der
Mitarbeiter aussehen, wann also welches Personal eingesetzt wur-
de. Dieser Personaleinsatz wurde mit dem anfallenden Arbeitsauf-
kommen verglichen. Es gab also einen Abgleich zwischen dem tat-
sachlichen Personaleinsatz und den wirtschaftlichen Zahlen.

WIE WURDE DIES GEMACHT?
Zum einen gab es Gesprache sowohl mit dem Eigentlimer als

auch mit den Mitarbeitern. Zusatzlich wurde eine sorgfaltige
Dokumentenanalyse durchgeftihrt.

WAS KAM DABEI HERAUS?

Das unten aufgefiihrte Beispiel (Abb. 4) stammt aus dem Servi-
cebereich. Es zeigt, dass der Einsatz des Personals und die anfal-
lenden Tatigkeiten, die sich aus dem Gasteaufkommen ergeben,
nicht optimal aufeinander abgestimmt waren.

So war die Personalbesetzung am Morgen im Verhéltnis zum
Gésteaufkommen zu niedrig. Am Vormittag hingegen gab es ei-
nen Uberhang an Personal. Diese ungiinstigen Besetzungen er-
klaren das Zustandekommen der vielen Uberstunden im Servi-
cebereich, vor allem weil die Mitarbeiter auch bei niedriger
Auslastung nicht nach Hause gingen bzw. nach Hause geschickt
wurden, da im Service "immer etwas zu tun ist".

Weiterhin kam bei den Gesprachen und der Dokumentenanalyse
heraus, dass gerade die Pausengestaltung, die Einhaltung der
Ruhezeiten und die Sonntagsarbeit besondere Problempunkte
sind, die bearbeitet werden mussten.

Personaleinsatz im Servicebereich

.

5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16
Uhrzeit
[[] = ausgelernte Krafte; [ = Aushilfe; — = G&steaufkommen)

Abb. 4: Personaleinsatz im Service und tatséchlich bendtigte Arbeitszeiten des Personals
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WIE WURDE WEITER VORGEGANGEN?

Als erstes wurden in gemeinsamen Gespra-
chen zwischen den Beratern und der Be-
triebsleitung die Ergebnisse riickgemeldet
und auch Uber die rechtlichen Hintergriinde
gesprochen.

Dann wurde Uber mdgliche Ansatzpunkte
fur Veréanderungen diskutiert.

Die Grundlagen fir den Personaleinsatz, die
in diesem Unternehmen wichtig sind, wur-
den geklart. Dies ist relevant, wenn Verén-
derungen des Personaleinsatzes vorgenom-
men werden sollen. So muss auf jeden Fall
die Frage beantwortet werden kénnen, wa-
rum eigentlich wann welche Personen mit
welcher Qualifikation arbeiten.

Da in diesem Unternehmen bereits ein
QM-System (Qualitdtsmanagement) ein-
gesetzt wurde, konnte daran angeknlpft
werden. In moderierten Workshops (s. An-
lage: Inhalte Workshop) und betriebsin-

ternen Sitzungen erarbeiteten die Ge-
schéftsleitung und die Mitarbeiter aus
Service und Empfang relevante Kriterien,
nach denen sich ein Personaleinsatz pla-
nen lasst, der sich am Géasteaufkommen
und den damit verbundenen Tétigkeiten
orientiert.

Im Workshop wurden verschiedene Aspek-
te des Personaleinsatzes Uberprift wie das
Beispiel zeigt:

Aus dem Wochenplan (Tabelle 1) war er-
sichtlich, dass sich zwei Gastegruppen mit
14 bzw. 19 Teilnehmern angemeldet hat-
ten, die Vollpension gebucht hatten. Um
diese beiden Gruppen entsprechend be-
treuen zu kénnen, d.h. einchecken, Friih-
stuck, Kaffeepausen und Mittag etc., er-
gab sich der in Tabelle 2 (Seite 16) darge-
stellte geplante Dienstplan.

Woche 6 Beso_nder- Mittags Besqnder- Abends Besqnder-
heiten heiten heiten
Dienstag . 14x VP Gruppe | . 14x VP Gruppe | .
04.02. keine | 1oxvP Gruppe Il | " | 19x VP Gruppell | Keine

(VP = Vollpension)

Tabelle 1: Wochenplan

Warum arbeiten wel-
che Personen mit wel-
cher Qualifikation?
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Durch einen personellen Engpass, bedingt
durch Krankheit, dienstfreiem Tag, Urlaub
und Schule der beiden Auszubildenden
musste Mitarbeiter IV bis 20.00 Uhr (nor-
malerweise handelt es sich hier um 2 Dien-
ste) eingeplant werden, obwohl klar war,
dass die Lange dieses Dienstes gegen das
Arbeitszeitgesetz verstofit.

Gemeinschaftlich wurde in einem moderier-
ten Workshop nun detailliert uberprift, ob
der Service, der flr die komplette Betreuung

der Gruppen notwendig ist, sich in den
Dienstzeiten korrekt abbildet. Es geht einer-
seits darum, eine Uber- bzw. Unterforderung
der Mitarbeiter zu vermeiden. Andererseits
wird durch die bedarfsgerechte Personalein-
satzplanung ein wirtschaftliches Arbeiten
ermdglicht. Dazu wurde genau hinterfragt,
wann tatsachlich was zu tun ist, um die bei-
den Gastegruppen betreuen zu kdnnen.
Dabei ergab sich folgender verénderter
Dienstplan (Tabelle 3):

Mitarbeiter kommt geht ‘ kommt ‘ geht
Mitarbeiter | krank
Mitarbeiter Il frei
Mitarbeiter 11l 15:30 01:00
Mitarbeiter IV 07:00 20.00
Mitarbeiter V Urlaub
Mitarbeiter VI 15:30 01:00
Mitarbeiter VII Schule
Mitarbeiter VIII Schule
Mitarbeiter IX 06:00 1530 | \
Mitarbeiter X

Tabelle 2: Vorgesehener Dienstplan

MITARBEITER SCHICHT/ ZEIT FRUH SCHICHT/ ZEIT SPAT

Rezeption 07:00 - 16:30

Rezeption 16:30 — 20:00

P Mitarbeiter 1l Gbernimmt Dienst
Service 06:00 — 15:30
Service 10:00 -14:00 ?
Mitarbeiter noch unklar

Service 14:00 - 23.00

Service 15:30 - 01:00

16:30 — 01:00

spaterer Beginn

Tabelle 3: Verdnderter Dienstplan




REZEPTION

Die Rezeption ist wie geplant von 7:00
bis 20:00 Uhr zu besetzen. Mitarbeiter II,
der eigentlich am 4. Februar frei héatte,
kann den 2. Dienst der Rezeption von
16:30 bis 20:00 Uhr tGbernehmen und da-
fur einen anderen Tag frei nehmen. Damit
kann die Rezeption der Nachfrage ange-
passt und gesetzeskonform besetzt wer-
den.

SERVICE

Dieser Bereich muss zwischen 6:00 und
1:00 Uhr mit unterschiedlicher personel-
ler Stérke besetzt sein. Dabei bleibt es bei
dem geplanten Dienst zwischen 6:00 und
15:30 Uhr. Um die Mittags- und Kaffee-
zeit mit ausreichendem Personal abde-
cken zu koénnen, werden zwischen 14:00
und 15:30 Uhr 2 Mitarbeiter bendtigt.
Zwischen 15:30 und 16:30 Uhr reicht
allerdings 1 Mitarbeiter, so dass sich die
Zeit flr den Spéatdienst von bisher 15:30
Uhr auf 16:30 Uhr verschieben kann.

Der Service muss allerdings wegen des
anfallenden Arbeitsaufkommens  zwi-
schen 10:00 und 14:00 Uhr einen weite-
ren Mitarbeiter einsetzen, der in der bis-
herigen Planung noch nicht beriicksich-
tigt wurde.

HILFSMITTEL

Um die Arbeitszeiten lhrer Mitarbeiter mit den gesetzlichen und tariflichen Vorgaben
zu vereinbaren, bieten sich lhnen folgende Hilfsmittel an:

e Dokumentation der tatsachlichen Arbeitszeiten:

Die tatsachlichen Arbeitszeiten Ihrer Mitarbeiter missen sorgfaltig dokumentiert
werden.

Programme zur Tabellenkalkulation wie z.B. Excel bieten lhnen die Mdglichkeit,
schnell und unkompliziert die tatséchlich geleisteten Arbeitszeiten und Pausen
Ihrer Mitarbeiter zu uberblicken. Somit kénnen Sie unter anderem Verstof3e schnell
erkennen und darauf reagieren. In der Anlage finden Sie eine in Excel erstell-
te Tabelle zur Erfassung der Arbeits- und Pausenzeiten. In eine derartige Tabelle
werden tageweise der Beginn und das Ende der Dienstzeiten und die Pausendau-
er eingegeben. Die blau markierten Felder werden nach entsprechender Progra-
mierung selbstandig berechnet. Gleichzeitig kénnen Sie so Plus- und Minusstunden
dokumentieren, indem Sie die Differenz der tatsachlich geleisteten Arbeitstunden
(abzlglich der Pausen) von der vertraglich festgelegten Arbeitszeit berechnen las-
sen.

® Checkliste zur Erfassung des Personaleinsatzes: Uber den Hintergrund und die
Handhabung dieser Checkliste werden Sie in Kapitel 3.3 informiert (s. Checkliste
in der Anlage).

e Moderierte Workshops: Mit Unterstiitzung von externen Personen konnen Sie
wichtige EinflussgroRen herausfinden, die fiir den Personaleinsatz bedeutsam
sind. So ist z.B. in einem Hotel der Aufwand zur Vorbereitung des Friihstlicks an-
ders als der Aufwand flr das Mittag- und Abendessen. Der Personaleinsatz hangt
unter anderem auch von geplanten Veranstaltungen wie Bankette, aber auch
von Kenntnissen Uber scheinbar nicht zu kalkulierende Ereignisse wie das
Wetter ab. Diese und weitere EinflussgroRen kénnen Sie in Workshops mit lhren
Mitarbeitern erarbeiten (s. Anlage).
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Spitzen durch
Mehrarbeit abdecken
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2.2 Flexible Arbeitszeiten - Nachfrageschwankungen

Das Hotel- und Gaststattengewerbe unterliegt sowohl
taglich als auch saisonal starken Schwankungen. Haufig
werden diese Schwankungen aufgefangen, indem Mit-
arbeiter zum Saisonbeginn eingestellt und nach Saiso-
nende wieder freigestellt werden. Die Spitzen wahrend
dieser Zeit werden durch Mehrarbeit abgedeckt.

Diese Handhabung bleibt natirlich nicht ohne
Folgen:

o Es kommt zu einer extrem hohen Arbeitsbelas-
tung wahrend der Saison und danach unter
Umsténden zum Arbeitsplatzverlust. Das be-
deutet flr die Mitarbeiter Unsicherheit, da sie
sich nicht auf ein regelmaRiges Gehalt verlas-
sen kdnnen, sondern mit einem schwankenden
Einkommen kalkulieren mussen.

e Zum Saisonbeginn ist es unter Umsténden &u-
Rerst schwierig, neue Mitarbeiter anzuwerben,
da gerade zu dieser Zeit die Nachfrage nach
Aushilfskraften besonders grof? ist.

« Die standig wiederkehrende Einarbeitung von
neuen Mitarbeitern ist mit einem hohen Auf-
wand verbunden.

Was kénnen Sie tun, damit Sie nicht vor derartige
Probleme gestellt werden?

Um flexibel auf Nachfrageschwankungen reagieren
zu koénnen, erfahren Sie im Folgenden etwas zu

o Teilzeit
o Arbeitszeitkonten
o Rufbereitschaft.

2.2.1 Teilzeit - wann ist sie sinn-
voll?

Anstatt Aushilfskrafte wahrend des Saisonhochs zu
beschaftigen und sie danach wieder freizustellen,
rentiert es sich fur Hotels und Gaststétten eher, Teil-
zeitkréfte einzustellen. Diese kdnnen dann Spitzen-
zeiten flexibel abfangen, indem sie wahrend des Sai-

sonhochs Vollzeit arbeiten und in der Ubrigen Zeit
frei haben bzw. mit einer geringeren Stundenzahl ar-
beiten. Die Mitarbeiter kommen dann im Durch-
schnitt auf ihre vertraglich vereinbarte Arbeitszeit. Es
handelt sich hierbei quasi um eine "Jahresteilzeit-
kraft" (siehe Anlage 6.2.3: Modell 6).

Teilzeit bietet sowohl Ihnen als Arbeitgeber als auch
Ihrem Mitarbeiter Vorteile:

o |hr Betrieb kann mit den eingearbeiteten Kréften
langfristig arbeiten und planen. So kénnen Sie
Kosten furr die Anwerbung, Einarbeitung und
Verwaltung neuer Mitarbeiter sparen.

* Ein besserer Service und eine starkere Kunden-
orientierung werden mdglich. Gerade in Sai-
sonbetrieben, bei denen der Bedarf an Arbeits-
kraften im Jahr stark schwankt, kénnen fest-
angestellte Teilzeitbeschaftigte helfen, Spitzenzeiten
flexibel abzufangen. Damit kommen die Mit-
arbeiter dann im Durchschnitt auf ihre ver-
traglich vereinbarte Arbeitszeit.

o Teure Uberstunden koénnen durch den Einsatz
von Teilzeitkraften in Verbindung mit Arbeits-
zeitkonten reduziert werden.

« Die Mitarbeiter erhalten wiederum einen dau-
erhaften Arbeitsvertrag, ein gleich bleibendes
Gehalt und einen vollen Sozialversicherungs-
schutz.

e Gleichzeitig bietet eine Teilzeitheschaftigung
den Mitarbeitern mehr Zeit fur die Familie, fur
Hobbys und Freizeitaktivitaten oder auch fur
die Aus- und Weiterbildung.

In der Anlage 6.2.3 finden Sie verschiedene Modelle,
wie Teilzeitarbeit gestaltet werden kann.

Auch Unternehmen, die weniger stark saisonalen
Schwankungen unterliegen, kénnen vom Einsatz von
Teilzeitkraften profitieren, da sie so z.B. geteilte
Dienste (s. Kapitel 2.3) vermeiden kénnen. Teilzeit-
krafte sind in verschiedenen Bereichen einsetzbar
wie das folgende Beispiel zeigt.



DAS UNTERNEHMEN

Hierbei handelt es sich um einen Eigentumsbetrieb
im Zentrum einer Gemeinde mit einer Einwohnerzahl
zwischen 20.000 und 100.000. Es ist ein Beherber-
gungsbetrieb mit Gastronomie, der (ber 41 Zimmer
mit 60 Betten verfugt. Die Géste sind iberwiegend
Privatgéste mit Buchungszeitraumen von ca. 1 %
Wochen - 2 bis 3 Tage im Voraus. Es kommen viele
Stammgaste. Insgesamt werden 13 Mitarbeiter be-
schaftigt.

AUSGANGSSITUATION

Bisher arbeitete der Betrieb ausschlieRlich mit Teil-
diensten. Insgesamt gesehen gab es wenige Engpés-
se, zum Teil traten jedoch Leerldaufe mittags in der
Woche auf.

Die konkrete Anfrage des Unternehmens lautete: Wie
ist es madglich, auslastungsgerechter zu arbeiten?
Konnen wir ggf. besser mit Teilzeitkraften arbeiten?
Und wenn ja, wie?

WAS WURDE GEMACHT?

Auch in diesem Betrieb wurde eine Ist-Analyse zur
Bestandsaufnahme durchgefiihrt. Es wurde geschaut,
wie die derzeitigen Dienstplane der Mitarbeiter aus-
sehen, wann also welches Personal eingesetzt wurde.
Dieser Personaleinsatz wurde verglichen mit dem an-
fallenden Arbeitsaufkommen. Die folgende Abbildung
(Abb. 5) zeigt den Bereich der Kiiche.

Der Kiichenbereich arbeitete ausschlie3lich mit ge-
teilten Diensten und einer gleich starken Personalbe-
setzung. Schaut man sich jedoch das Géasteaufkom-
men an, so war dieses in der Woche mittags um eini-
ges niedriger als am Abend. Die Offnung der Kiiche
und der Einsatz von vier Mitarbeitern rentierten sich
nicht in vollem Umfang. Gleichzeitig ergaben sich
durch die geringe Besetzung des Services in den spa-
ten Abendstunden Uberstunden, da die Gaste langer
blieben als die Dienstzeiten der Servicekrafte geplant
waren. Um die Stammkunden zu halten, wollte das
Unternehmen dennoch den Mittagstisch beibehalten.
Es musste also nach einer Losung gesucht werden,
wie die Dienste am besten an das Géasteaufkommen
angepasst werden konnten.

Dienste und Gasteaufkommen

[ Service
=3 Spiiler / \
[ ] E9Kuche
—F in%
3 \
2
o
r T T T T T T T T T T T T T LA S s S S S S s S S B B S 1
5 6 7 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 1 2 3 4
Uhrzeit
Kuche
Service
 Spiler | |

Abb. 5: Dienste und Gésteaufkommen

Personaleinsatz mit

Arbeitsaufkommen

vergleichen
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LOSUNGSMOGLICHKEIT

Die Ist-Analyse zeigte, dass die Personal-
besetzung in der Woche am Mittag im
Verhaltnis zum Abend zu hoch war. Somit
konnte Uber einen verénderten Einsatz der
Mitarbeiter nachgedacht werden. In der
Abb. 6 werden alternative Dienste darge-
stellt, die an das Gasteaufkommen ange-

23:30 Uhr arbeitet. Der Dienst wurde je-
weils um eine halbe Stunde am Ende ver-
langert, so bleibt mehr Zeit fiir die Nach-
bereitung. Dadurch kdnnen bisherige
Uberstunden reduziert und das Arbeits-
zeitgesetz eingehalten werden.

Der Dienst des Spilers ist weiterhin ge-

Gésteaufkommen und alternative Dienste

iService
I Spiiler

Kiiche

o
Y
~
®

Kiche

Service

Spiller

Abb. 6: Gasteaufkommen und alternative Dienste

passt wurden. Sie zeigt eine mdgliche Ein-
satzweise der Teil- und Vollzeitkréafte.

In der Vormittags- und Mittagszeit wird
eine Person in der Kiiche beschaftigt, die
von 10:00 bis 14:00 Uhr und dann spater
von 18:00 bis 21:30 Uhr arbeitet. Dieser
Mitarbeiter arbeitet also weiterhin in ei-
nem geteilten Dienst. Der Unterschied zur
bisherigen Dienstplangestaltung zeigt sich
bei der zweiten Person aus dem Kiichen-
bereich. Hierbei handelt es sich um eine
Teilzeitkraft, die von 17:00 bis 22: 30 Uhr
tatig ist, also 5 ¥2 Stunden zur Verfligung
steht. Auch die Dienste des Services wur-
den verandert. Statt eines Mitarbeiters
mit geteiltem Dienst, teilen sich zwei Teil-
zeitkrafte den Dienst und kénnen somit
eine langere Zeitspanne abdecken. Die er-
ste Servicekraft beginnt um 10:00 Uhr und
beendet ihre Arbeit um 15:00 Uhr wéh-
rend die zweite Servicekraft von 17:00 bis

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 1 2 3 4
Uhrzeit

teilt, doch haben sich auch bei ihm die
Zeiten verschoben. Er nimmt seine Tatig-
keit um 11:00 Uhr morgens auf, bleibt bis
14:30 Uhr, hat dann einen Freiraum von
3% Stunden und arbeitet dann wieder von
18:00 bis 23:00 Uhr. Auch in diesem Fall
konnen aus dem bisher geteilten Dienst
zwei Teilzeitstellen gebildet werden.
Insgesamt gesehen, wird durch die Ein-
fihrung von Teilzeitarbeit und die leichte
Verdnderung der noch bestehenden ge-
teilten Dienste, das ungleiche Gésteauf-
kommen am besten abgefangen.

VERSETZTE DIENSTZEITEN

In einigen Betrieben wird derzeit schon
mit Teilzeitkr&ften gearbeitet. Man findet
recht haufig einen kombinierten Einsatz
von Vollzeit- und Teilzeitkraften. Doch oft
arbeiten die Teilzeitkrafte ganz klassisch
in den Vormittagsstunden. Sie beginnen



alle mit der Arbeit z.B. um 8:00 Uhr und
beenden diese nach 4-5 Stunden. Dies
entspricht aber nicht unbedingt dem tat-
séchlichen Bedarf und auch nicht den
Winschen aller Mitarbeiter. Schaut man
sich im folgenden Beispiel (Abb. 7) den
Personalbedarf in der Etage eines Hotels
an, so zeigt sich deutlich, dass ein gemein-
samer Arbeitsbeginn um 8:00 Uhr nicht
empfehlenswert ist.

Eine optimale Abdeckung des Arbeitsan-
falls wird erreicht, indem mit versetzten
Diensten geplant wird. So beginnen eine

Teilzeit- und eine Vollzeitkraft um 8:00
Uhr morgens mit ihrer Arbeit. Die zweite
Vollzeitkraft nimmt zu einem spateren
Zeitpunkt, namlich gegen 9:30 Uhr ihre
Tatigkeit auf und die zweite Teilzeitkraft
beginnt um 10:30 Uhr. Auf der einen Seite
sind zu den Zeiten des grofiten Arbeitsan-
falls alle Krafte vor Ort und auf der ande-
ren Seite ist der Personaleinsatz zu den
schwacheren Zeiten am Morgen und in
den Nachmittagsstunden geringer. Es
kommt zu einer optimalen Abdeckung von
Personaleinsatz und vorliegendem Bedarf.

Versetzte Dienste Etage

Personalbedarf
00000022333 444443333321 10000000000000O0000000000

itarbeiter |

15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 1 2 3 4
Uhrzeit

Abb. 7: Versetzte Dienste Etage

TEILZEIT - WAS SIE BEDENKEN SOLLTEN...

® \iele Teilzeitkrafte sind Frauen, die neben lhrer Arbeit haufig noch Kinder
betreuen. Hier muss gemeinsam nach LOsungen gesucht werden, wie die
Kinderbetreuung geregelt werden kann.

o Teilweise kann die Beschaftigung von Teilzeitkréften zu einem erhéhten Verwal-
tungsaufwand ("mehr Kopfe") und ggf. zu héheren Sozialabgaben fir den Arbeit-
geber flhren. Auch der Kindigungsschutz verandert sich hinsichtlich einer
hoheren Mitarbeiteranzahl und muss entsprechend bericksichtigt werden.

® Fir den Mitarbeiter bedeutet eine Verminderung der Stundenanzahl auch weniger
Gehalt: Teilzeit muss man sich also leisten konnen!

duch versetzte
Dienste optimaler
Personaleinsatz bei
vorliegendem Bedarf
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Kontrolle der Uberstun-

den durch Einfihrung
von Arbeitszeitkonten

2.2.2 Arbeitszeitkonten - was bringen sie?

Im Hotel- und Gaststattenbereich wird
Mehrarbeit geleistet, die fast immer
durch Geld vergitet wird. Minusstunden
sind kaum vorzufinden. Auch in durch-
schnittlichen Monaten fallen regelmaRig
Uberstunden an und die Dienstzeiten sind
meist langer als wirklich erforderlich.

Was konnen Sie tun, damit sich bei lhren
Mitarbeitern die Uberstunden nicht un-
kontrolliert anhaufen?

Haufig erweist sich die Einflihrung “ech-
ter" Arbeitszeitkonten mit einer entspre-
chenden Schulung und Anleitung zur ei-
genstandigen Handhabung als zweckma-
Rig. Arbeitszeitkonten sind eine Mdglich-
keit, flexibel auf die wechselnden Bedarfe
zu reagieren. Auf dem Arbeitszeitkonto
wird die Differenz zwischen tariflich, be-
trieblich oder individuell vereinbarter und
der tatsachlichen Arbeitszeit verrechnet.

WIE SEHEN ARBEITSZEITKONTEN
AUS?

Ein haufig praktiziertes Modell flr Ar-
beitszeitkonten ist das so genannte "Am-
pelkonto™:

Das Ampelkonto ist in drei Phasen aufge-
teilt: Innerhalb der Grinphase ist von
der Zahl der Plus- bzw. Minusstunden her

+/- Uber 40
Stunden

+/-21-40
Stunden

~

beiter ergreifen Mafinahmen. Die Leitung nimmt
den Ausgleich vor, wenn keine andere Abspra-
che getroffen worden ist.

4 N\
Leitung, ggf. Betriebsrat, Vorgesetzter und Mitar-

J/

Mitarbeitern und dem Vorgesetzten, gemeinsam
werden Ausgleichsmdglichkeiten besprochen.
(In Absprache darf das Konto aus wichtigen
Griinden noch stérker belastet werden.)

.

/Handlungsbedarf besteht, Regelung liegt bei den\

J

-
Alles in Ordnung; der Mitarbeiter entscheidet in
Absprache mit dem Vorgesetzten und den Kolle-

0 bis +/- 20
Stunden

gen
N

=/

Abb. 8: Ampelkonto
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alles in Ordnung. Auch Ihr Mitarbeiter
kann Uber seine Arbeitszeit verfuigen und
sich in Absprache mit dem Vorgesetzten
und seinen Kollegen frei nehmen.
Erreicht Ihr Beschaftigter die gelbe Pha-
se, SO muss gemeinsam besprochen wer-
den, wie das Konto wieder in den griinen
Bereich gebracht werden kann. Die Ab-
sprache geschieht zwischen dem Mitar-
beiter und dem Vorgesetzten.

Befindet sich das Arbeitszeitkonto in der
roten Phase, so missen unverziglich
MalRnahmen zum Ausgleich ergriffen
werden. In diesem Falle werden die Lei-
tung, ggf. der Betriebsrat, der Vorgesetz-
te und der Mitarbeiter aktiv.

Durch die Arbeitszeitkonten kann lhr
Mitarbeiter seine Dienstzeit individuell
innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens
einteilen. Dieser zeitliche Rahmen muss
aber vorher festgelegt werden. Ebenso
sollte klar sein, wer in welchem Rahmen
Uber die Ansammlung und den Abbau
von Stunden entscheidet, der Arbeitgeber
oder der Arbeitnehmer.

Um den notwendigen Uberblick tiber den
Stand des Ampelkontos zu behalten, ist
das Konto von den Mitarbeitern wo-
chentlich abzuzeichnen. Die ermittelten
Mehr- oder Minderstunden sind inner-
halb eines Zeitraums von 3 darauf folgen-
den Monaten (Ausgleichszeitraum) aus-
zugleichen (genauere Erlauterungen hier-
zu im Tarifvertrag unter § 3.9). In anderen
Bundesldndern und auch im Arbeitszeitge-
setz wird ein groferer Ausgleichszeitraum
- bis zu 6 Monaten - gewéhrt.



WELCHE ANREIZE GIBT ES, DAMIT DAS KONTO AUSGEGLICHEN WIRD?

e Es wird ein genauer Zeitpunkt festgelegt, an dem das Zeitguthaben nur einen be-
stimmten Betrag z.B. + 40 Stunden aufweisen darf. Die zusétzlichen Plusstunden, die
sich darliber hinaus auf diesem Konto befinden, werden ersatzlos gestrichen.

e Mit Minusstunden kann &hnlich verfahren werden, indem die zusatzlich zu einer fest-
gelegten Minusstundenanzahl anfallenden Minusstunden als Fehlzeiten gerechnet
werden.

o Der Mitarbeiter mit dem hdchsten Minusstand muss bei Bedarf als erster eine so ge-
nannten "Rufbereitschaft" (s. Kapitel 2.2.3) Gbernehmen.

Die Person mit den meisten Plusstunden wird nicht zusatzlich eingesetzt.

WAS BRINGT IHNEN ALS ARBEITGEBER DIE EINRICHTUNG VON ARBEITS-
ZEITKONTEN?

¢ Durch Arbeitszeitkonten kdnnen einerseits Schwankungen im Gésteaufkommen aufge-
fangen und anderseits Leerl&ufe verhindert werden. Bedarfsschwankungen lassen sich
besser auffangen.

e Sie kannen Ihre Offnungszeiten kunden- und arbeitsanfallgerechter gestalten. Dies er-
hoht die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung.

o lhr Personal wird belastungs- und bedarfsgerechter eingesetzt.

e Die Fehlzeiten verringern sich.

e |hre Mitarbeiter Gbernehmen in starkerem Mafe Eigenverantwortung, was zu einer ho-
heren Motivation fiihrt.

e Teure Uberstunden werden vermieden. So konnen Arbeitgeber Uberstundenzulagen
einsparen, was wiederum weniger Aufwand bei der Lohnabrechnung mit sich bringt.
Insgesamt werden die Kosten reduziert.

e Die Mitarbeiterbindung an den Betrieb kann erh6ht werden. Damit bleiben Ihnen gute
Mitarbeiter auch in auftragsschwachen Zeiten erhalten.

All dies hilft Ihnen, Kosten zu sparen und einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen!
WAS HABEN |HRE MITARBEITER VON DER FLEXIBLEN REGELUNG?

e lhre Mitarbeiter kdnnen Zeitschulden bzw. Zeitguthaben schaffen. Das bedeutet ein
Plus an Flexibilitat.

e Sie kdnnen Familie und Beruf besser miteinander vereinbaren. Personliche Interessen,
Hobbys und ehrenamtliche Tatigkeiten sind leichter zu verwirklichen.

e lhr Mitarbeiter kann eigenverantwortlich die Arbeitszeit innerhalb eines bestimmten
Rahmens bestimmen. Ein Plus an Verantwortung flhrt hdufig zu einem Plus an Moti-
vation.

o Kurzfristige Freizeiten, um beispielsweise ein Kind zum Arzt zu bringen, sind méglich,
ohne dass Urlaub eingereicht werden muss.

o Flexible Arbeitszeiten ermdglichen eine bessere Anpassung an die Fahrzeiten des 6f-
fentlichen Personennahverkehrs und an den Berufsverkehr.

e Der Arbeitsplatz bleibt auch in auftragsschwécheren Zeiten erhalten, weil die Minus-
stunden entweder vor- oder nachgearbeitet werden kénnen.

Der Manteltarifvertrag legt zur Gestaltung von Arbeitszeitkonten genauere Voraussetzun-
gen fest. Des Weiteren sollten die Rahmenbedingungen der Arbeitszeitkonten, wenn mog-
lich in einer Betriebsvereinbarung detaillierter geregelt werden. "
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Treten in Ihrem Betrieb unvorhersehbare Schwan-
kungen auf, z.B. durch unangekiindigte Gruppen oder
gutes Wetter, flihrt dies zu einem plétzlich erhdhten
Personalbedarf. Dieser unregelméfiige, kurzfristige
Beschéaftigungsbedarf wurde bisher fast ausschliel3-
lich durch Aushilfskréfte abgefangen. Doch bringt
dies Schwierigkeiten mit sich, da der Einsatz der
Mitarbeiter schwerer planbar ist. Bei einem derarti-
gen kurzzeitigen Bedarfsanfall kommt es ebenfalls
zu erheblichen Kostenbelastungen.

Greifen Sie auf Ihre Erfahrungen zurtick! Auch un-
vorhersehbare Schwankungen sind vielfach planbar!
Sie kdnnen diese am besten abfangen, indem Sie von
vorneherein eine Rufbereitschaft in die Personalpla-
nung mit einbeziehen. Diese Mitarbeiter sind fur den
Tag zwar nicht zum Dienst eingeteilt, sind aber tele-
fonisch erreichbar und kdnnen innerhalb kurzester
Zeit zum Betrieb kommen.

WIE KONNEN SIE AM BESTEN EINE RUFBE-
REITSCHAFT PLANEN?

Es ist wichtig, ein Rufbereitschaftssystem zu erarbeiten,
in dem lhre Mitarbeiter ihre Dienste eigenverantwortlich
einteilen und absichern. Hilfreich sind regelmafig z.B.
monatlich stattfindende Dienstplanbesprechungen, bei
denen lhre Beschaftigten ihre Dienstzeiten und Rufbe-
reitschaften fur den kommenden Monat absprechen -
natdrlich in Zusammenarbeit mit der Geschéftsleitung.
Es muss klar sein, wer wann in welchem Bereich ar-
beitet und wer wann flr welchen Bereich Rufbereit-
schaft hat.

Eine Unterstlitzung hierbei bietet eine Monatsuber-
sicht, in die jeder Mitarbeiter seine Rufbereitschafts-
zeiten eintragen kann und die er auch mit nach Hau-
se nimmt. Das folgende, gekurzte Formular (Abb. 9)
ist ein Beispiel hierfur. In der Anlage befindet sich ei-
ne komplette Monatstbersicht.

Dieses Formular ist fur lhren einzelnen Mitarbeiter be-
stimmt. Gleichzeitig miissen Sie als Leitung wissen, wann
Sie wen fUr welchen Einsatzbereich unter welcher Nummer
anrufen kdnnen. Hierbei kann Ihnen das - ebenfalls gekuirz-
te - Formular (Abb. 10, Seite 25) einen Uberblick gewahr-
leisten:

Sie kénnen fiir jeden Einsatzbereich ein derartiges
Formular ausftllen und je nach Bedarf noch eine zu-
satzliche Reserveperson mit einkalkulieren, die im
Notfall zur Verfligung steht. Es kann durchaus vor-

Rufbereitschaft: Marz 2003

Name:

Tag Datum Zeit Erreichbarkeit |Einsatzbereich
Sa 01.03.2003

So 02.03.2003

Mo 03.03.2003

[oi 04.03.2003

Mi 05.03.2003

Do 06.03.2003

Fr 07.03.2003

Sa 08.03.2003

So 09.03.2003

Abb. 9: Formular Rufbereitschaft fir Mitarbeiter

kommen, dass Sie die eigentlich zur Rufbereitschaft
eingeteilte Person nicht erreichen bzw. der Personal-
bedarf plotzlich derartig hoch ist, dass Sie mehr als
einen Mitarbeiter brauchen. Haufig ist es zweckmé-
Rig, z.B. fur die Planung in der Kiiche, dass Sie wissen,
wie lange der zum Dienst gerufene Mitarbeiter
braucht, bis er mit seiner Arbeit anfangen kann. Auch
dieses Formular finden Sie in der Anlage.

Eine systematisch geplante Rufbereitschaft bietet Ih-
nen unter anderem mehrere Vorteile:

VORTEILE

Ihr Unternehmen kann die anfallenden Kosten
besser kalkulieren.

Sowohl Sie als auch Ihre Mitarbeiter kdnnen
die Dienstzeiten besser planen und darauf Ein-
fluss nehmen.

Sie kdnnen beschéftigungssichernd und
-fordernd handeln, indem Sie anstatt Aus-
hilfskrafte eingearbeitete Vollzeit- bzw. Teil-
zeitkrafte einsetzen.



Rufbereitschaft: Méarz 2003
Einsatzbereich:
Dauer bis
Tag  |Datum Personalbedarf Name Telefon Zeit Erreichbarkeit Arbeitsbeginn
Sa 01.03.2003|Fest eingeplant:
Reserve:

So 02.03.2003

Mo 03.03.2003

Di 04.03.2003

Mi 05.03.2003

Do 06.03.2003

Fr 07.03.2003

Sa 08.03.2003

So 09.03.2003

Abb. 10: Formular Rufbereitschaft nach Einsatzbereich

RUFBEREITSCHAFT - WAS SIE BEDENKEN SOLLTEN...

Wichtig ist, dass die Rufbereitschaft nicht
immer von ein und demselben Mitarbeiter
Ubernommen wird. In der bisherigen Pra-
xis werden oftmals immer dieselben Per-
sonen im Notfall angerufen ("sie ist zuver-
l&ssiger", "er ist sowieso immer zuhause").
Eine verbindliche Planung - wie im obigen
Vorschlag beschrieben - lasst auch ein Ro-
tationssystem zu. Jeder ist einmal dran!

Es gibt unterschiedliche Vereinbarungen
dariiber, wie die Zeit, in der sich die Be-
schaftigten zur Arbeit bereithalten, vergu-

tet wird. Zugeschnitten auf die Gegeben-
heiten des jeweiligen Betriebs empfiehlt
sich die Einflihrung eines Bonussystems
fur besonders engagierte Mitarbeiter. Dar-
uber hinaus sollten die Rahmenbedingun-
gen des flexiblen Arbeitseinsatzes soweit
wie mdglich festgelegt und fir alle Mitar-
beiter transparent sein. Verfugt lhr Betrieb
tber einen Betriebsrat, so ist anzuraten,
dass die Voraussetzungen fiir die Rufbe-
reitschaften innerhalb einer Betriebsver-
einbarung festgehalten werden. "

Bonussystem fur
besonders engagierte
Mitarbeiter
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2.3 Teildienste - das war schon immer so!

Die Offnungszeiten in der Gastronomie
sind klassischerweise mittags und abends.
Um diesem zeitlich getrennt liegenden
Nachfragebedarf gerecht zu werden, hat
sich traditionell in vielen gastgewerb-
lichen Betrieben die Trennung von Dien-
sten - die so genannten Teildienste -
durchgesetzt. Diese Art der Schichteintei-
lung ermdglicht es vor allem im kleineren
Betrieb und bei ausgepragtem Mittags-
und Abendgeschéft die Mitarbeiter zielge-
richtet einzusetzten.

Im Rahmen sich &ndernder Strukturen am
Arbeitsmarkt und in der Gesellschaft muss
sich jeder Betrieb jedoch auch die Frage
stellen, inwieweit dieses traditionell-klas-
sische Arbeitszeitmodell der individuellen
Situation des Unternehmens noch ent-
spricht.

Zum einen wirkt sich die ausgedehnte Ar-
beitszeit durchaus haufig auf den Bin-
dungs- und Motivationsgrad der Mitar-
beiter aus. Zum anderen ist ebenfalls aus
betriebswirtschaftlicher Sicht die Frage zu
stellen, inwieweit auch heute noch ein
umfangreicher Personalbestand mittags
und abends erforderlich ist.

Stellen Sie sich auch in lhrem Unterneh-
men die Frage, ob Sie unter dem Aspekt
der Mitarbeiterbindung und -motivation
oder aus betriebswirtschaftlichen Aspek-
ten an bestehenden Teildiensten festhal-
ten mussen und wollen.

2.3.1 Teildienste -
ja oder nein?

Grundsétzlich lassen sich die Nachfrage-
zeiten des Gastgewerbes auch mit durch-
gehenden Diensten abdecken. Diese sind
fur Ihre Mitarbeiter in der Regel glinstiger
als geteilte Dienste und tragen nicht un-

erheblich zu einer héheren Mitarbeiter-
motivation und -bindung bei.

Dies kann jedoch ohne genaue Betrach-
tung und Flexibilisierung der Arbeitsein-
teilung betriebswirtschaftlich negative
Auswirkungen haben. Haufig ist dann die
Situation nachzuvollziehen, dass in Zeiten
geringen Gasteaufkommens zu viele Mit-
arbeiter vor Ort sind.

Das nachstehende Praxisbeispiel be-
schreibt genau diesen Sachverhalt.

DAS UNTERNEHMEN

Hierbei handelt es sich um ein Senioren-
heim mit Gastronomiebetrieb (Pachtbe-
trieb) auRerhalb einer Gemeinde von Uber
100.000 Einwohnern. Zur Zielgruppe ge-
horen sowohl die Bewohner eines Senio-
renheims als auch Gaste von aufRerhalb. Es
werden insgesamt 24 Mitarbeiter be-
schéftigt. Folgende Betriebsbereiche sind
vorhanden: Kiiche, Service, Empfang, Rei-
nigung, Betreuung, Haustechnik.

AUSGANGSSITUATION

Der Betrieb arbeitet mit versetzten Ar-
beitszeiten. Zusétzlich werden Uberstun-
denkonten gefiihrt.

Im Kiichen- und Servicebereich wurde
bisher mit Vollzeitkraften ohne Teildienst
gearbeitet.

Die Betriebsleitung vermutete, dass die
Dienstzeiten im Kiichen- und Servicebe-
reich dem Gésteaufkommen nicht gerecht
wurden.

Die konkrete Anfrage des Unternehmens
lautete: Wir brauchen Informationen tber
Gésteaufkommen und entsprechenden
Personaleinsatz sowie Vorschlage, wie die
Dienstzeiten verbessert werden kénnen.



WAS WURDE GEMACHT?

Ebenso wie in den vorherigen Beispielen,
waurde eine sorgféltige Ist-Analyse durchge-
fuhrt und der Personaleinsatz mit dem Ar-
beitsanfall abgeglichen. Es ergab sich das
folgende Ergebnis: (siehe Abb. 11) Die Ein-
teilung der Kiichendienste ist nicht optimal
auf das von den Mitarbeitern eingeschatzte
Gésteaufkommen (hier als Frequenzstérke

bezeichnet) zugeschnitten. Das gesamte Kii-
chenpersonal ist in der Zeit zwischen 14:00
bis 17:30 Uhr anwesend, doch genau in die-
ser Zeit ist das Gasteaufkommen am gering-
sten. Auch wenn in dieser Zeitspanne Nach-
bereitungs- bzw. Vorbereitungstatigkeiten
erledigt werden kénnen, wird dadurch nicht
der volle Einsatz des Personals gerechtfertigt.

Dienste Kiiche und Gasteaufkommen

Kiche

Frihdienst

Abb. 11: Dienste Kiiche und Gasteaufkommen

Uhrzeit

Gasteaufkommen und alternative Dienste

Kiiche

Fruhdienst

Abb. 12: Gasteaufkommen und alternative Dienste

16 17 18 19 20 21 22 23 24 1 2 3 4
Uhrzeit
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LOSUNGSMOGLICHKEIT

Um das Problem der Personalliberdeckung zu umge-
hen, kann wenigstens fur einen Mitarbeiter ein Teil-
dienst eingeflihrt werden. Die Abb. 12 auf Seite 27
zeigt eine mogliche Dienstaufteilung.

Ein Koch nimmt seine Tatigkeit um 10:00 Uhr auf und
arbeitet bis 14:00 Uhr. Im Anschluss an diese Arbeits-
zeit stehen ihm 3,5 Stunden zur freien Verfligung,
und er beginnt um 17:30 Uhr erneut mit seiner Ar-
beit, die dann bis 21:30 Uhr dauert.

Auch der zweite Koch beginnt seinen Dienst ebenfalls
um 10:00 Uhr und beendet ihn um 18:00 Uhr.

Auch wenn zusatzliche Teildienste mdglich waren,
wird in diesem Beispiel darauf verzichtet, weil

a) Teildienste aufgrund der zeitlichen Ausdeh-
nung oftmals sehr unglnstig fur Ihre Beschéf-
tigten sind,

b) in der ruhigeren Zeit andere Aufgaben und Ta-
tigkeiten erledigt werden kdnnen, wie die Vor-
bereitung des Abendgeschéafts oder aber die
Aus- und Weiterbildung der Auszubildenden.

Es wird offensichtlich, dass ein Betrieb mit Mittags-
und Abendgeschaft aus wirtschaftlichen Griinden
Teildienste andenken muss, wenn im Unternehmen
keine Teilzeitkrafte, sondern ausschlieBlich Vollzeit-

krafte beschéaftigt werden. Um das Gasteaufkommen
mdglichst effizient abzufangen, bietet auch der Ein-
satz von Teilzeitkraften (s. Kapitel 2.2.1) eine Alterna-
tive zu den geteilten Diensten.

2.3.2 Offnungszeiten - mittags
und abends - muss das sein?

In einigen Betrieben werden viele Teildienste geleis-
tet, obwohl die Nachfrage wahrend der Mittagszeit
eher gering ist. Ein Offnungsgrund liegt meist darin,
Stammkunden, die mittags kommen, nicht zu verar-
gern, sondern zu halten. Nach unseren Erfahrungen
kann in diesen Fallen das Mittagsangebot und damit
auch der Personalbedarf reduziert werden, so dass
auch wieder durchgéangige Dienste mdglich sind.

DAS UNTERNEHMEN

Hierbei handelt es sich um einen Beherbergungsbe-
trieb (Pachtbetrieb) im Zentrum einer Gemeinde mit
einer Einwohnerzahl zwischen 20.000 und 100.000.
Die Géste sind eher Firmen- und Geschaftsreisende.
Im Betrieb gibt es 57 Zimmer mit 85 Betten. Es wer-
den insgesamt 29 Mitarbeiter beschaftigt. Folgende
Betriebsbereiche sind vorhanden: Kiiche, Service,
Empfang, Reinigung, Verwaltung/Einkauf/Leitung.

Dienste Kiiche und Gasteaufkommen

Kéche

Variable Aushilfskraft
Frihstticksdienst

Abb. 13: Dienste Kiiche und Gasteaufkommen

Uhrzeit



AUSGANGSSITUATION

Der Betrieb arbeitet mit Schichtdiensten, versetzten
Arbeitszeiten und Teildiensten. Zusatzlich werden Ar-
beitszeitkonten gefuhrt.

Die Betriebsleitung hat gemerkt, dass der Umsatz am
Mittag zu gering ist, wollte aber zu dieser Zeit den
Betrieb nicht komplett schlieRen.

Die konkrete Anfrage des Unternehmens lautete: Wir
brauchen Informationen Uber Gésteaufkommen und
entsprechenden Personaleinsatz sowie Vorschlége,
wie unsere Dienstzeiten verbessert werden kdnnen.

WAS WURDE GEMACHT?

Die durchgeflhrte Ist-Analyse zeigte folgendes Ver-
héltnis zwischen Personaleinsatz in der Kiche und
Gésteaufkommen: (siehe Abb. 13, Seite 28).

Die Ausgangssituation zeigte, dass zwei Koche zu
denselben Zeiten in geteilten Diensten arbeiteten und
eine variable Aushilfskraft in den Abendstunden aus-
half. In der Mittagszeit war das Gé&steaufkommen
weitaus geringer als in den Abendstunden.

LOSUNGSMOGLICHKEIT

Um das Problem der teuren Personaliiberdeckung am
Mittag zu vermeiden, bietet sich folgende Dienstauf-
teilung an: (siehe Abb. 14)

Der erste Koch beginnt seine Arbeit um 11:00 Uhr, al-
so eine Stunde spéter als bisher Ublich und arbeitet
bis 20:00 Uhr durch. Er hat also einen 9stiindigen
durchgangigen Dienst. Am Nachmittag kann er das
Abendgeschéft vorbereiten. Der zweite Koch féangt
um 16:00 Uhr an und bleibt bis 22:30 Uhr, arbeitet
also 6,5 Stunden. Statt mit einer variablen Aushilfs-
kraft zu kalkulieren, wird eine feste Teilzeitkraft be-
schaftigt, die von 17:00 bis 21:00 Uhr das erhdh-te
Gasteaufkommen mit abfangt. Rollieren die Dienste
der beiden Koche, kommen diese fast auf eine Voll-
zeitbeschéftigung. Es ist aber auch mdglich, eine
Vollzeit- und eine Teilzeitkraft (mit htherer Stunden-
zahl) zu beschéftigen.

Durch einen derartig gestalteten Einsatz der Mitar-
beiter lassen sich sowohl geteilte Dienste umgehen
als auch eine Personallberdeckung reduzieren. "

Gasteaufkommen und alternative Dienste
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Kéche

Feste Teilzeitkraft
Friihstiicksdienst

Abb. 14: Gasteaufkommen und alternative Dienste

Uhrzeit
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2.4 Mischtatigkeiten - schwarz+weil3=grau?

Aufgabenerweiterungen zahlen zu den wichtigsten
Aspekten des modernen Personalmanagements. Ar-
beiten lhre Mitarbeiter in verschiedenen Bereichen,
handelt es sich hierbei um so genannte Mischtatig-
keiten. Die Arbeit wird interessanter und abwechs-
lungsreicher. Die Mitarbeiter sind qualifizierter und
meist zufriedener. Auch personelle Engpésse, z.B.
durch Urlaub oder Krankheit, sind leichter auszuglei-
chen, da qualifizierteres Personal zeitlich flexibler
einsetzbar ist.

Was wir allerdings in der Praxis vorfinden, ist eine
strikte Trennung zwischen verschiedenen Bereichen
z.B. zwischen Kiiche und Service. Dabei stellt sich die
Frage, ob diese Trennung immer sinnvoll ist.

Im Folgenden werden praktische Beispiele beschrie-
ben, wie Mischtétigkeiten erfolgreich in Unterneh-
men eingesetzt werden kénnen.

BEIsPIEL 1:
ERWEITERUNG DER AUFGABEN

Es handelt sich um einen am Rande einer GroRstadt
gelegenen Gasthof mit ausgepragter Gastronomie
und insgesamt 25 Mitarbeitern. Der Betrieb wird fa-
miliar gefuhrt.

Alle Mitarbeiter haben neben den Ublichen Tatigkei-
ten in Service oder Kiiche einen weiteren, eigenver-
antwortlich zu betreuenden Aufgabenbereich. Die
Qualifikation und die Vorlieben des Mitarbeiters spie-
len hierbei eine wichtige Rolle. So kann der jeweilige
Mitarbeiter auswahlen, ob er Tatigkeiten aus dem Be-
reich der Dekoration der Gastraume, der Lagerhaltung,
der Rechnungsstellung/ Abrechnung, der Gestaltung
der Speisenkarte, der Konzeption und Erstellung von
Aktionstagen/ -wochen etc. Gbernimmt.

Durch die Aufgabenerweiterung und durch die Delega-
tion der Verantwortung ergaben sich folgende Vorteile:

» Die Motivation der Beschéftigten ist gestie-
gen.

e Das Verstandnis der Abteilungen untereinan-
der wurde verbessert.

¢ Die Flhrungskrafte bzw. Unternehmer wurden
entlastet.

BEISPIEL 2
BEREICHSUBERGREIFENDE AUFGABEN

Es handelt sich um ein familiar gefiihrtes Restaurant
mit insgesamt 14 Mitarbeitern. Der Betrieb bildet
umfangreich aus. Der Unternehmer selbst besetzt die
Stelle des Kiichenchefs.

Der Unternehmer legt Wert darauf, dass die Kiichen-
krafte einerseits auch Serviceaufgaben bernehmen
und dass andererseits die Servicekrafte die Kiiche
unterstiitzen konnen. Entsprechend sind im Wechsel
Kdche im Service und Servicekréfte bei einfacheren
Aufgaben in der Kiiche tatig. Aktionswochen und be-
sondere Veranstaltungen (z.B. Silvester) werden
durch ein Projektteam ausgearbeitet und organisiert,
das aus Kichen- und Servicepersonal besteht. Durch
die bereichsiibergreifenden Aufgaben ergeben sich
folgende Vorteile:

 Die Zusammenarbeit zwischen Kiiche und Ser-
vice funktioniert reibungslos, da das Ver-
standnis untereinander grofRer ist.

o Auf Engpésse durch Krankheit oder Ausfall
kann kurzfristig reagiert werden, da grund-
sétzlich ein Austausch der Mitarbeiter zwi-
schen den Abteilungen mdglich ist.



BEISPIEL 3:
BEREICHSUBERGREIFENDE AUFGABEN

Das Landhotel, das in einem Naherholungsgebiet
liegt, verflgt uber ca. 50 Zimmer. Die Nachfrage wird
sowohl durch Kurzurlauber, Gruppen als auch Semi-
nar- und Tagungsgéste bestimmt. Der Betrieb be-
schaftigt insgesamt ca. 30 Mitarbeiter.

Die anfallenden Aufgaben an der Rezeption (Reser-
vierung, check-in, check-out, Anfragen, Telefonbe-
reitschaft) werden zum Grof3teil von den Mitarbei-
tern aus dem Servicebereich erbracht. Ansonsten ar-
beitet der Unternehmer allein an der Rezeption.
Durch die bereichsubergreifenden Aufgaben ergeben
sich folgende Vorteile:

» Das Berufsbild wird positiver, da Empfangsauf-
gaben von vielen Mitarbeitern als verantwor-
tungsvoller angesehen werden. Die Motivation
der Servicemitarbeiter ist gestiegen.

» Die Rezeption muss nicht mehr wahrend des
gesamten Tagesverlaufes durch einen an die-
sen Arbeitsplatz gebundenen Mitarbeiter be-
setzt werden.

BEISPIEL 4:
ARBEITEN IM TEAM

Es handelt es sich um einen landlich gelegenen Be-
herbergungsbetrieb mit Gastronomie. Kunden sind
sowohl Geschéfts- als auch Privatpersonen. Das Haus
verflgt Uber 61 Zimmer. Die Gastronomie ist auf die
Nachfrage aus dem Beherbergungsbereich speziali-
siert. Insgesamt arbeiten hier 35 Personen, darunter 5
Familienmitglieder.

Die Unternehmerfamilie ist als Fhrungscrew in allen
Bereichen tatig. Dies gilt auch fur die Mitarbeiter, die
- je nach Bedarf - wechselnd in den Abteilungen Ser-
vice, Etage, Rezeption und Bar eingesetzt werden.
Der Dienstplan teilt jedem Mitarbeiter fir jeden Tag
seinen Arbeitsbereich zu (z.B. Service, Etage).

Die Philosophie des Hauses ist es, als Team zu arbei-
ten. Durch das Arbeiten im Team ergeben sich fol-
gende Vorteile:

e Es gibt kein Hierarchie- und Abteilungsdenken
zwischen den Mitarbeitern, wodurch magliche
Konfliktpotentiale vermieden werden.

o Es kann kurzfristig auf einen Ausfall durch
Krankheit etc. reagiert werden.

GENEREI:LE ANMERKUNGEN ZU
MISCHTATIGKEITEN

Dem Gedanken, den Aufgabenbereich von Mitarbei-
tern zu erweitern und Mischtéatigkeiten (Abteilungs-
Ubergreifende Tatigkeiten) im Betrieb zu fordern,
wird im Gastgewerbe heute schon durch den Ausbil-
dungsberuf des Hotelfachmannes/ der Hotelfachfrau
Rechnung getragen. Dieser Ausbildungsberuf ver-
mittelt Kenntnisse in den unterschiedlichsten Berei-
chen des Gastgewerbes.

Durch Mischtatigkeiten ergeben sich insgesamt ge-
sehen folgende positive Effekte:

* Das Verstandnis untereinander wird gefordert.
Bereichsspezifische Vorbehalte, z.B. zwischen
Kiiche und Service werden abgebaut.

Die Motivation der Mitarbeiter wird erhoht.

Verschiedene Tatigkeitsanforderungen reduzie-

ren dartiber hinaus einseitige kérperliche Belas-

tungen. Uberbeanspruchungen wie Riickenpro-
bleme und damit verbundene Krankheitsausfalle
werden vermieden.

* Die Flexibilitat fur den Betrieb steigt, da die Be-
schéftigten nicht nur zeitlich flexibler einsetz-
bar sind, sondern auch flexibel unterschiedli-
che Tatigkeiten Ubernehmen konnen. Dieses
qualifizierte Personal kann Urlaubs- und
Krankheitszeiten leichter abfangen.
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LOSUNGSMOGLICHKEITEN IM UBERBLICK

In diesem Leitfaden wurden lhnen verschiedene Losungsmaglichkeiten fur eine
verbesserte Dienstplangestaltung vorgestellt, Giber die in jedem Betrieb diskutiert
werden kann. Diese werden im Folgenden noch einmal in Kiirze dargestellt:

Einrichten von festen Pausenfenstern, damit die gesetzlich geforderten Pausen-
zeiten eingehalten werden. Generell ist die Beachtung und Einhaltung des Arbeits-
zeitgesetzes unumgéanglich, wenn Sie die Dienstzeiten Ihrer Mitarbeiter optimal
gestalten wollen.

Einstellen von Teilzeitkraften statt Aushilfskraften, um dadurch die Planbarkeit
und Flexibilitat zu erhdhen.

Einrichtung von Arbeitszeitkonten, um die starken Schwankungen abfangen zu
konnen: Dadurch kann die Flexibilitat und gleichzeitig auch die Planbarkeit so-
wohl fir die Betriebsleitung als auch fur die Mitarbeiter erhéht werden. Durch
Arbeitszeitkonten kann ein besseres Verhéltnis zwischen Personalbesetzung und
Arbeitsanfall geschaffen werden.

Einfihrung von Rufbereitschaften, um bei erhthtem Personalbedarf schnell und
flexibel reagieren zu kdnnen.

Verénderung der Arbeitszeiten fir die Kiiche und die Etage, durch Reduzierung der
Teildienste und Einfiihrung eines durchgehenden Dienstes mit versetzten Einsatz-
zeiten.

Mischtétigkeiten, d.h. dass Mitarbeiter auch aus unterschiedlichen Bereichen, z.B.
Service und Kuche, in der Lage sind, verschiedene Tatigkeiten zu Gbernehmen, um
gof. bei Leerlaufzeiten in anderen Bereichen einzuspringen. Einseitige Belastun-
gen, die auftauchen, wenn immer wieder die gleiche Tatigkeit ausgefiihrt werden
muss, lassen sich durch Mischtatigkeiten vermindern.

Qualitatszirkel einrichten, um die Tatigkeiten, Arbeitsabléufe und die Zusammen-
arbeit kontinuierlich zu verbessern. AufRerdem kdnnen Sie dadurch kontinuierlich
Ihren Personaleinsatz optimal an den Bedarf anpassen.




3. WIE OPTIMIERE ICH MEINE DIENSTPLANE?

Eine planvolle Entwicklung und Einfiih-
rung neuer Dienstplane bringt dem einzel-
nen Betrieb mal3geschneiderte und opti-
male Losungen. Dies gelingt besonders
gut, wenn auch die Mitarbeiter eingebun-
den werden.

1. Schritt
Prifung der beste-
henden Situation
(Ist-Analyse)

Entwicklung und Einfuhrung

Welche Schritte sind nun bei der Dienst-
plangestaltung zu beachten?

Im Folgenden wird dargestellt, wie Sie
durch ein stufenweises Vorgehen die
Dienstpléne flr lhren Betrieb optimieren
konnen.

3. Schritt 5. Schritt
Anderungen Praxistest
festlegen

(Soll-Analyse)

2. Schritt
Planung des
Vorgehens

Abb 15: Stufenplan zur Dienstplanoptimierung

1. Schritt

4. Schritt
Dienstplane
entwickeln

3.1 Prifung der bestehenden Situation (Ist-Analyse)

In einem ersten Schritt ist es wichtig, her-
auszufinden, welche Dinge in lhrem Be-
trieb gedndert werden sollten. Dabei kén-
nen Sie zunéchst Uberlegen, was bei Ihnen
eigentlich alles gut lauft. Vielleicht zeich-
net sich |hr Betrieb gerade dadurch aus,
dass sich Ihre Mitarbeiter be-sonders kol-
legial untereinander verhalten oder aber
die Urlaubsvertretung véllig problemlos
ablauft. Es ist wichtig, nicht nur die

Schwachstellen Ihres Unternehmens her-
auszusuchen, sondern auch die positiven
Aspekte herauszustellen.  Anderenfalls
kann es passieren, dass bei vorschnellen
Anderungen gerade diese besonderen
Stérken lhres Betriebs verloren gehen!
AuRerdem ist es sehr demotivierend fir
Ihre Beschaftigten, wenn einzig und allein
die Schwéchen des betrieblichen Ablaufs
im Vordergrund stehen.

Y
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nicht nur
Schwachstellen, son-
dern auch positive
Aspekte herausstellen
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Bei der Uberlegung, was in Ihrem Betrieb besonders
im Hinblick auf die Arbeitszeiten verandert werden
kann, ist es sinnvoll, lhre Mitarbeiter aus den ver-
schiedenen Bereichen so viel wie moglich einzubin-
den. lhre Mitarbeiter verfligen Uber ein groRes Know-
how, gerade wenn es darum geht, Schwachstellen zu
erkennen und zu beseitigen. Denn sie sind es, die mit
den téglichen Schwierigkeiten im organisatorischen
Ablauf zu tun haben. Vor allem dadurch, dass die Be-
schaftigten aus unterschiedlichen Bereichen wie z.B.
der Kiiche, dem Servicebereich usw. befragt werden,
konnen organisatorische Schwachstellen viel schnel-
ler erkannt und beseitigt werden. Prufen Sie die der-
zeitige Situation hinsichtlich der positiven und nega-
tiven Aspekte, so fuhren Sie eine "Ist-Analyse" durch.
Im Folgenden finden Sie einige Hinweise, wie bei Ih-
nen eine Ist-Analyse aussehen kann:

é) UBERPRUFUNG VON ARBEITSANFALL UND
ERSONALEINSATZ

Zunachst werden solche Daten gesammelt, die einen
Uberblick tber den Arbeitsanfall erméglichen. Hilf-
reiche Informationen bieten beispielsweise:

e Umsatzzahlen
e Anzahl der Gaste

Eine Graphik aus der Beratungspraxis veranschau-
licht dies (Abb. 16):

Uber einen Tagesverlauf wurde in einem Gastrono-
miebetrieb das Gésteaufkommen (blaue Linie) mit
der Personalbesetzung verglichen. So wurden Proble-
me bei der derzeitigen Personalbesetzung deutlich.
Man kann feststellen, dass am Vormittag ein Uber-
hang an Personal vorhanden war, wahrend die Perso-
nalbesetzung in den Abendstunden eher zu knapp
bemessen war. In diesem Fall kam es also besonders
zwischen 21:00 und 23:00 Uhr zu Engpéssen und re-
gelméRigen Uberstunden. Deshalb wurden in diesem
Betrieb die Arbeitszeiten der Mitarbeiter neu (ber-
dacht. Zukinftig soll auf Teildienste teilweise ver-
zichtet und stattdessen mehr versetzte Dienste ein-
geplant werden. Die Mitarbeiter nehmen somit ihre
Arbeit zu einem spéteren Zeitpunkt auf und bleiben
dafiir abends etwas langer. Durch diese Einsatzweise
kann die Unterbesetzung in den Abendstunden ver-
mieden werden.

Allerdings handelt es sich hier um ein ausgewahltes
Beispiel, jeder Betrieb hat seine eigenen Besonder-
heiten: Die Arbeitszeiten sind deshalb spezifisch auf
den jeweiligen Betrieb zuzuschneiden. So missen
nicht nur das Gasteaufkommen und der erzielte Um-
satz zu bestimmten Uhrzeiten berlcksichtigt werden,
sondern auch die Zeiten fir die Vorbereitung (Einde-
cken, Gemuse schneiden etc.) und die Nachbereitung
(Spulen, Aufrdumen, Reinigen) missen eingeplant
werden.

Personalbesetzung und Gasteaufkommen

[0 Service
= Aushilfen

/TN

Kiche
— Frequenzstarke in %

5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

17

Uhrzeit

Abb. 16: Personalbesetzung und Gasteaufkommen (Frequenzstarke)



B) ABLAUFORGANISATION

Ihre Mitarbeiter sind lhre beste Informationsquelle.
Von ihnen kénnen Sie erfahren, ob die Reihenfolge von
Tatigkeiten bei der téglichen Arbeit sinnvoll ist oder zu
Problemen wie etwa Wartezeiten flhrt. Notieren Sie
alle Anmerkungen schriftlich, die Ihren Mitarbeitern
zu diesem Thema einfallen. Auch auf den ersten Blick
unbedeutend erscheinende Hindernisse kdnnen lang-
fristig den betroffenen Beschaftigten in seiner tag-
lichen Arbeit stark beeintrachtigen. Eventuell kann es
bei der Uberpriifung der Ablauforganisation hilfreich
sein, einen von auRen kommenden Berater hinzu zu
ziehen, der zu diesem Thema Workshops, Befragungen
oder Interviews durchfihrt.

Eine regelmaRige Uberpriifung der Ablauforganisation
sichert nicht nur die Qualitat, sondern verbessert auch
die Gegebenheiten des betrieblichen Arbeitsalltags.

C) SCHNITTSTELLEN

In einem Betrieb missen sich unterschiedliche Berei-
che (wie z.B. Kiiche und Service) und Personengruppen
untereinander abstimmen. Dabei kommt es leicht zu
Missverstandnissen und Abspracheproblemen. Diese
Probleme sind in der Ablaufanalyse herauszufinden
und sollten besonders beachtet werden, weil sich
unterschiedliche Betriebsteile zuarbeiten, ohne dass
die eine Gruppe genau dartber Bescheid weil3, was die
andere Gruppe fur Tatigkeiten zu erledigen hat. Auch
in diesem Fall ist es sinnvoll, die genannten Schwierig-
keiten schriftlich zu sammeln.

2. Schritt

3.2 Planung des Vorgehens
Welche Schritte miissen Sie bedenken und durchfiihren?

Bei diesem Punkt geht es um die zeitliche und inhaltli-
che Planung. Es wird geklart, wann welcher Schritt auf
dem Weg zur Umgestaltung der Dienstzeiten gemacht
wird. Allgemeine Formulierungen wie "Die Mitarbei-
terwlinsche mussen ermittelt werden" helfen wenig.
Verteilen Sie Aufgaben und achten Sie darauf, dass die
gesetzten Ziele auch erreichbar sind.

Notieren Sie WER (Namen), WAS (MalRnahmen) BIS

WANN (Termin, Datum) zu erledigen hat, um die
Umsetzung von MalRnahmen bewerten zu kdnnen.
(siehe Beispiel):

Beispiel:

WER WAS BIS WANN

Ingrid Mdller Erstellung einer Liste Uber | Bis zum 15. Marz
die bevorzugten Arbeits-
zeiten der Mitarbeiter im
Bereich

Service

Uberpriifen Sie stets wahrend Ihres stufenweisen Vor-
gehens zur Dienstplananderung, ob Sie sich noch im
Uberlegten Plan befinden oder ob etwas geandert wer-
den muss. Falls Zwischenziele nicht erreicht werden,
forschen Sie gemeinsam mit Ihren Mitarbeitern nach
den Ursachen. Vereinbaren Sie feste Termine, an denen
Sie Besprechungen vornehmen. Achten Sie darauf,
dass diese Termine so gewahlt sind, dass Stérungen
eher unwahrscheinlich sind. Wenn ein Projekt immer
wieder verschoben wird, verlieren Mitarbeiter den
Glauben daran und damit auch die Motivation etwas
zu veréndern.

3. Schritt
3.3 Anderungen festlegen
(Soll-Situation)

Was ist wichtig, wenn Sie Uber ein neues Arbeitszeit-
system nachdenken? Was mussen Sie alles beriicksich-
tigen?

Bei der Planung neuer Arbeitszeiten werden verschie-
dene Aspekte bedacht, so z.B. die Tatigkeiten, die Ar-
beitsablaufe, Organisations- und Personalstrukturen,
Uberstunden und Fehlzeiten, spezielle Anforderungen
des Hotel- und Gaststattengewerbes wie saisonale
Schwankungen oder auch zukiinftig geplante betriebli-
che Veranderungen. Nicht zu vergessen sind die gesetz-
lichen Vorgaben sowie tarifliche und betriebsinterne
Vereinbarungen. Auch lhr personlicher Personalbe-
darfsplan (siehe Tabelle 4 Seite 36) dient als Hilfestel-
lung.

zeitliche und
inhaltliche Planung
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Generell ist davon auszugehen, dass nicht
alle Betriebshereiche einen gleich hohen
Anderungsbedarf bei den Arbeitszeiten
haben. Deshalb sollten die neuen Arbeits-
zeiten erst in einem Betriebsbereich fir
einen vorher festgelegten Zeitraum z.B. 3
bis 6 Monate erprobt werden. Damit
nicht sofort der gesamte Betrieb von der
Veranderung betroffen ist, wird zunéchst
eine Gruppe von Mitarbeitern z.B. Kliche
oder Service festgelegt, fur die die
Dienstzeiten verandert werden sollen.

Es ist sinnvoll, die gewiinschten Arbeits-
zeiten lhrer einzelnen Beschaftigten zu
bedenken, damit der Dienstplan in bei-
derseitigem Interesse eingehalten wer-
den kann. Welche bevorzugten Dienstzei-
ten haben lhre Mitarbeiter? Arbeiten sie
lieber morgens oder eher abends? Wer
kann eher am Wochenende eingesetzt
werden, wer nicht? Beschaftigen Sie Teil-
zeitkr&fte? Haben lhre Mitarbeiter Kinder
oder &ltere Personen zu versorgen und
konnen daher nur zu bestimmten Zeiten
eingesetzt werden? Stehen Aushilfskréafte
zur Verfligung, um kurze Spitzenzeiten

abzudecken? Bereits bei der Planung des
Personalbedarfs kann man dafiir sorgen,
dass die Beschaftigten ihre personlichen
Bedurfnisse und individuell verschiede-
nen Voraussetzungen mit den Arbeitszei-
ten in Einklang bringen kénnen.

Erstellen Sie eine Auflistung der Arbeits-
krafte, die lhnen zu bestimmten Tages-
zeiten und Wochentagen zur Verfiigung
stehen.

Uberlegen Sie einmal, zu welchen Zeiten
am Tag lhre Mitarbeiter besonders viele
Aufgaben zu erledigen haben und wann
erfahrungsgemanl die meisten Uberstun-
den anfallen. Vielleicht gibt es anderseits
auch Zeiten, in denen lhre Beschaftigten
regelméBig und vorhersehbar sehr we-
nig zu tun haben? Maéglicherweise gibt es
gewisse Tageszeiten oder auch Wochen-
tage, an denen Sie grundsétzlich ein nie-
driges Gésteaufkommen haben.

Als Unterstiitzung kann Ihnen die Arbeit
mit einer tabellarischen Ubersicht dienen,
um festzulegen, wann Sie wie viel Perso-
nal bendtigen.

Betriebsteil: Beispiel fiir Kiliche (incl. Friihstiicksdienst und Spiiler), Mittwoch

Besetzungsstarke
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Tabelle 4: Beispiel fur Personalbedarfe



4. Schritt
3.4 Dienstplane entwickeln

Je nach Vereinbarung kénnen nun anhand

In diesem Beispiel flr die Kiiche werden
mittwochs zwischen 12:00 und 14:00
Uhr und zwischen 18:00 und 21:00 Uhr
am meisten Mitarbeiter (insgesamt 4) be-
notigt. der
In der Anlage befindet sich eine Kopier-
vorlage einer Tabelle, die Sie dazu nutzen
kénnen, um den Personalbedarf lhres Be-
triebs einzutragen. Dabei kdnnen die Ta-
bellen in den einzelnen Betriebsbereichen
vollig unterschiedlich ausfallen. Auch bei
den unterschiedlichen Wochentagen
werden sich meist Unterschiede beim
Personalbedarf ergeben. Es empfiehlt sich
daher, je nach Auslastung (niedrig, mittel,
hoch) verschiedene Personalbedarfstabel-
len zu erstellen.

Entscheidend ist also die Frage, wann in
welchem Betriebsbereich wie viele Mitar-
beiter benétigt werden. Die Qualifikation
der Mitarbeiter darf hierbei nicht auler
Acht gelassen werden.

entwickelten Personalbedarfsplane
Vorschlége fir einen Dienstplan erarbeitet
werden. Dies kann von einer Arbeitsgrup-
pe allein gemacht werden oder von einer
Arbeitsgruppe mit Unterstlitzung eines
von auBen hinzukommenden Arbeitszeit-
beraters oder aber von diesem alleine.
Hierbei sollten die ermittelten Arbeitszeit-
muster Berlicksichtigung finden. Die Be-
durfnisse beider Seiten - sowohl der Ar-
beitgeber als auch der Arbeitnehmer -
sind dabei zu bedenken.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, wie
wichtig es ist, auch an die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf zu denken, d.h.
dass bei der Umgestaltung des Dienstpla-
nes auch die besonderen Hintergriinde
Ihrer Mitarbeiter zu beriicksichtigen sind.
Gibt es mehrere alternative Dienstpléne,
so ist darliber abzustimmen, welcher in
einer Probephase getestet werden soll.

Es bestehen unterschiedliche Mdglichkei-
ten, den Bedarf mit Diensten abzudecken.

Nehmen Sie sich fur diese Personalbe-
darfsplanung viel Zeit, denn der ermittel-
te Personalbedarf bietet Ihnen die Grund-
lage, anhand derer Sie spater Ihren neuen
Dienstplan entwickeln kénnen.

Vorschlag fiir Dienste: Beispiel Kiiche

|

/
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Uhrzeit
Frhdienst (U]
Kache )

Spiller (@)
(5)

Abb. 17: Vorschlag fur Dienste: Beispiel des Bereichs Kiiche

Bedurfnisse des
Arbeitgebers und des
Arbeitnehmers
berticksichtigen.
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Der Personaleinsatzplan der Abbildung 17 zeigt, wie
mit geteilten und durchgehenden Diensten geplant
werden kann. Grundlage hierfiir bildet die Tabelle 4,
in der die Personalbedarfe fiir die Kuche dargestellt
sind. Fur diesen Fall ergeben sich verschiedene Flexi-
bilitdtsmoglichkeiten.

Fazit

Diese Alternative weist unterschiedliche Vorteile auf:

o Durch den Einsatz kiirzerer Dienste ist Mehrar-
beit bei unvorhergesehenem Bedarf meist un-
problematisch mdglich, indem die Dienste aus-
gedehnt werden.

* Bei Dienst 2 ist eine friiherer Beginn bzw. ein
spateres Ende méglich.

* Der geteilte Dienst (3) kann auch auf zwei Teil
zeitkrafte aufgeteilt werden.

o Der Spuler Dienst (4) kann ebenfalls [&nger ar-
beiten.

» Sowohl bei Dienst 5 als auch bei Dienst 6 kann
friiher angefangen bzw. spater aufgehort wer-
den. Ebenso kénnen diese Dienste z.B.
im Krankheitsfall von einer Person bernom-
men werden, wobei darauf geachtet werden
muss, dass diese dann entweder spater beginnt
bzw. friher mit der Arbeit aufhort.

5. Schritt

3.5 Praxistest

Sind die neuen Dienstzeiten flr Sie alltagstauglich?
Welche Vor- und Nachteile zeigen sich?

Befragt man die betroffenen Personen einmal vor der
Einfuhrung neuer Dienstzeiten und einmal danach, so
konnen aus diesen Ergebnissen wertvolle Schliisse fur
die Geschéaftsleitung und fur die Mitarbeiter gezogen
werden. Sie kénnen somit neutral daruiber entschei-
den, ob der neue Dienstplan generell fest eingefihrt
wird oder ob Sie noch Veranderungen vornehmen
missen, und wenn ja, welche. "

Die vorgestellten Stufen helfen Ihnen bei der Entwicklung von Dienstzeiten, die bedarfsgerecht
auf Hotels und Gaststatten zugeschnitten sind und sowohl den Kunden, die Geschéftsleitung

als auch die Mitarbeiter zufrieden stellen.

Es ist nicht zwingend notwendig, die Schritte in der vorgestellten Reihenfolge durchzufiihren.
Je nach Bedarf und Mdglichkeiten kénnen auch einzelne Schritte zusammengefasst werden.
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4. ANSPRECHPARTNER FUR BERATUNG

Hiltraud Grzech-Sukalo
Geschaftsinhaberin

AWiS-consult
Arbeitszeit- und

Organisationsheratung

Geschaftsinhaberin: Hiltraud Grzech-Sukalo
Industriehof 5

26133 Oldenburg

Tel.: 0441/4 08 29 - 0

E-mail: info@awis-consult.de

Internet: www.awis-consult.de

low-tec

gemeinnitzige Beschaftigungs- und
Qualifizierungsgesellschaft mbH
Projektentwicklung: Marion Klein-Bojanowski
Paradiesbenden 16

52349 Diren

Tel.: 02421/40 36 - 0

E-mail: m.klein-bojanowski@Ilow-tec.de
Internet: www.low-tec.de

DEHOGA GASTGEWERBE NRW

Geschaftsfihrer: Markus Odenbach
Liesegangstrafe 22

40211 Dusseldorf

Tel.: 0211/178 71 - 0

E-Mail: info@dehoga-gastgewerbe-nrw.de
Internet: www.dehoga-gastgewerbe-nrw.de

40

Gerhard Kiihnel
Geschaftsfihrer

GBS - Gastgewerbe Beratungs Service
Gastgewerbliche Unternehmensberatung
fir den DEHOGA Nordrhein e.V.

Geschaftsfuihrer: Gerhard Kiihnel
Liesegangstralle 22

40211 Dusseldorf

Tel.: 0211/17 87 30

E-mail: info@gbsnrw.de
Internet: www.gbsnrw.de

Gewerkschaft Nahrung - Genuss - Gaststatten
Landesbezirk NRW

Landessekretérin: Sabine Alker

Geschaftsfuhrer der Verwaltungsstelle Aachen: Peter Mogga
Sonnenstrale 10

40227 Dusseldorf

Tel.: 0211/38 83 98 - 0

E-mail: LBZ.nordrhein-westfalen@ngg.net

Internet: www.gewerkschaft-ngg.de
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Schutz der
Arbeitnehmer

6.1 Allgemeine gesetzliche Grundlagen

Die gesetzlichen Regelungen zum Thema
"Arbeitszeit" sind haufig nicht oder unzu-

reichend bekannt. Deshalb hier ein kurzer
Uberblick:

- das Arbeitszeitgesetz (ArbZG)

- das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)

Folgende Gesetze sind bei der Gestaltung von Arbeitszeiten zu beriicksichtigen:

- das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)

- das Beschéaftigungsférderungsgesetz (BeschFG)
- die Gesetze zum Jugendarbeitsschutz (JArbSchG) und zum Mutterschutz (MuSchG)

Far die Arbeitszeitgestaltung und die Einfiihrung neuer Dienstzeiten im Hotel- und Gaststat-
tengewerbe in Nordrhein-Westfalen ist besonders der Manteltarifvertrag des Landes zu be-
achten. Finden sich im Manteltarifvertrag keine Aussagen zur Arbeitszeitgestaltung, so gel-
ten die Bestimmungen des Arbeitzeitgesetzes als allgemein verbindlich, d.h.:

Wird der Tarifvertrag nicht angewendet, so gilt das Arbeitszeitgesetz!

Das Arbeitszeitgesetz dient dem Schutz der
Arbeitnehmer. Zu hohe Belastungen, die die
Gesundheit Ihrer Mitarbeiter gefahrden,
sollen damit vermieden werden. Als Arbeit-
geber haben Sie die so genannte "Flrsorge-
pflicht" fur lhre Beschéftigten d.h., Sie
mussen daflir Sorge tragen, dass das Ar-
beitszeitgesetz bzw. der Manteltarifvertrag
eingehalten wird.

Im Folgenden erhalten Sie einen Uberblick

Uber die Regelungen, die Sie bei der Dienst-
plangestaltung in Ihrem Betrieb zu beach-
ten haben. Die Ubersicht bezieht sich so-
wohl auf den Tarifvertrag als auch auf das
Arbeitszeitgesetz. Regelungen aus dem Ar-
beitszeitgesetz werden zur besseren Ver-
deutlichung kursiv geschrieben Die ange-
gebenen Paragraphen helfen Ihnen, wenn
Sie weitere Details direkt im Tarifvertrag
bzw. im Gesetzestext nachlesen mdchten.

a) RegelmaRige Arbeitszeit: 8 Stunden
- Ruhepausen gehéren nicht zur Arbeitszeit
- Arbeitszeit im Monat: 169 Stunden
- 5-Tage-Woche
— einzelvertragliche Ausdehnung der Arbeitszeit:
max. 199 Stunden

Dauer der regelméRigen | b) Die tégliche Arbeitszeit von 9 Stunden sollte nicht Gberschrit-

Arbeitszeit ten werden.
(Tarifvertrag § 3.1; Ausgleichszeitraum fiir Stunden, die (iber die gesetzliche
ArbZG § 3) Grenze von taglich 8 Stunden hinaus gehen:

6 Kalendermonate, bzw. 24 Wochen
- Ausgleichszeitraum fur Mehrarbeit (Uber 9 Std.): 3 Monate
— Sonderregelungen zur Mehrarbeit:

s. § 5.4 Manteltarifvertrag

c) Arbeitszeit fir kaufmannische und technische Angestellte
- Arbeitszeit im Monat: max. 192 Std.
- taglich: max. 9 Std.




Pausen
(ArbZG § 4)

a) Bei Arbeitszeit bis zu 6 Stunden:
- keine Pause notwendig

b) Bei Arbeitszeit von mehr als 6 bis zu 9 Stunden:
- mind. 30 Minuten Pause

c) Bei Arbeitszeit iiber 9 Stunden:
- mind. 45 Minuten Pause

d) Méglichkeiten der Pausengestaltung:
- Pause am Stiick
- Pausen in Zeitabschnitten von mind. 15 Minuten

Ruhezeit und Ruhetage
(Tarifvertrag § 3.2)

a) mindestens 11 Stunden ununterbrochene Ruhezeit nach
einem Arbeitstag

b) zwei méglichst zusammenhangende 24-stindige Ruhetage
in der Woche, im Anschluss an eine mind. 10stiindige
Nachtruhe

Nacht- und
Schichtarbeit
(Arbeit, die zwischen 23:00 und
6:00 Uhr liegt und mehr als 2
Stunden dauert)
(ArbZG § 6)

a) Ausgleichszeitraum fiir Mehrarbeit: innerhalb eines Kalen-
dermonat, bzw. innerhalb von 4 Wochen

b) Anspruch auf &rztliche Untersuchungen bei Nachtarbeitern:
- 1. Mal vor Beginn der néchtlichen Beschéftigung
- wéhrend Beschéftigungszeit: alle 3 Jahre
- bei Mitarbeitern iber 50 Jahren: 1 x im Jahr
- die Kosten tibernimmt der Arbeitgeber

c) Umstellung von Nacht- auf Tagarbeit bei besonderen Fami-
lienumstédnden méglich:
- wenn die Betreuung eines Kindes unter 12 Jahren oder ei-
nes pflegebediirftigen Angehdrigen nicht durch eine andere
im Haushalt lebende Person iibernehmbar und betriebliche
Bedingungen die Umstellung nicht grundsétzlich ausschlie-
Ben

d) Gleiche Aufstiegs- und Weiterbildungsmdglichkeiten fiir
Nachtarbeiter

Teildienste
(in dieser Zeit kann der Arbeit-
nehmer Uber seine Zeit frei
verfligen)
(Tarifvertrag § 3.3)

a) Ruhepausen in denen der Arbeitnehmer frei Gber seine
Zeit verfiigen kann
- Ruhepausen von bis zu max. 4 Stunden zwischen den
Teildiensten
- gilt nicht fur Nachtarbeit

b) Bei Uberwiegender Teildienstarbeit:
- Anspruch auf 1 zusatzlichen freien, bezahlten Tag pro
Beschaftigungsjahr
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Arbeit an Sonn- und
Feiertagen
(Tarifvertrag § 3.6, § 4.4)

a) AuRerhalb des Jahresurlaubs:
- Anspruch auf mind. 10 freie Sonntage im Jahr

b) Ausgleich fiir Arbeit an Feiertagen:
- 1 freier Tag nach spétestens 3 Wochen unter Fortzah-
lung des Lohnes
- finanzieller Ausgleich, wenn kein Ausgleichstag gewahrt
wird
- Regelung gilt nicht fur Arbeitnehmer, die ausschlief3lich
an einem Feiertag bzw. dessen Vortag in Hinblick auf den
Feiertag beschéaftigt werden

Jugendliche/
Auszubildende
(Tarifvertrag § 3.5)

a) Beachtung des Jugendarbeitsschutzgesetzes (JArbSchG)
(z.B. andere Pausenregeln, § 11)

b) An Tagen vor der Berufsschule: Beendigung der Arbeits-
zeit um spatestens 22:00 Uhr, eine Beschéaftigung vor der
Berufsschule oder das Legen von Ruhetagen auf die Be-
rufsschultage ist unzuldssig

c) Ein zweiter Berufsschultag in der Woche kann als halber
Ruhetage angerechnet werden, wenn die Berufsschule
ohne Pausen nicht langer als 5 Unterrichtsstunden zu je
45 Minuten dauert

Dienstplane
(bei Betrieben mit mehr als 5
standig beschaftigten
Mitarbeitern)
(Tarifvertrag § 3.4)

a) Rechtzeitige Bekanntgabe:
- bis zum jeweiligen Donnerstag firr die folgende Woche
Erstellung und Aushang der Plane

b) Anderungen nur in dringenden Fallen méglich

Saisonbetriebe
(Betriebe, die nicht ganz-
jahrig geoffnet haben)
(Tarifvertrag § 3.7)

Weniger Ruhetage wahrend der Hauptsaison (aufer fiir
Jugendliche): in jeder zweiten Woche anstelle eines Ruhe-
tags nur ein halber Ruhetag

Arbeitszeitkonten
(Tarifvertrag § 3.9)

a) Erfassung und Dokumentation von Minder- und Mehrar-
beitszeiten:
- Ausfiillen eines Soll- und Ist-Dienstplans nach Mustervor-
lage (s. Anlage)
— Arbeitszeitkonto ist auf diesem Dienstplan fortzuschrei-
ben und wéchentlich von dem Arbeitnehmer abzuzeichnen

b) Ausgleichszeitraum der so ermittelten Mehr- oder Minder-
arbeitsstunden
- Innerhalb der 3 darauf folgenden Monate




6.2 Grundlagen der Arbeitszeitgestaltung

Bei der Gestaltung von Dienstplanen spielen die Dauer, die Lage
sowie die Aufteilung der Arbeitszeit eine wichtige Rolle. Man
unterscheidet zwischen Betriebszeit und individueller Arbeitszeit.
Waéhrend der Betriebszeit erbringt Ihr Unternehmen Dienstleis-
tungen fiir Ihre Kunden. Die individuelle Arbeitszeit haben Sie mit
lhren Arbeitnehmern einzelvertraglich festgelegt.

Wollen Sie lhre Dienstzeiten neu gestalten, mussen Sie neben
der Betriebszeit und der Arbeitszeitdauer auch die Verteilung der
Arbeitszeit genau bedenken:

Hierzu zahlen

e der Beginn und das Ende der Dienstzeit,
e die Verteilung der Dienstzeit auf einzelne Wochentage, sowie
o die Lage der Pausen.

Daraus ergeben sich verschiedene mdgliche Arbeitszeitvarian-
ten, die Sie der Abb. 18 entnehmen kénnen.

Gibt es in Ihrem Betrieb einen Betriebsrat, so hat dieser Uber die
Verteilung der Arbeitszeit ein Mitspracherecht, d.h. Sie mussen
sich mit dem Betriebsrat einigen und diese Einigung schriftlich
in einer Betriebsvereinbarung festhalten. Die Betriebsvereinba-
rung ist dann auch den anderen Mitarbeitern bekannt zu geben.
Jeder hat seine eigenen Vorstellungen bei der Dienstplangestal-
tung und diese Vorstellungen liegen unter Umstanden weit aus-
einander. Im Folgenden erhalten Sie einen Uberblick tiber mégli-
che Arbeitszeitmodelle. Sicherlich kennen Sie bereits einige der
dargestellten Modelle und praktizieren in Ihrem eigenen Betrieb
eins oder sogar mehrere davon. Auf einige Mdglichkeiten wird
ausfiihrlicher eingegangen wahrend andere Modelle, wie "Job-
Sharings" und "Funktionszeiten™ in diesem Leitfaden nicht wei-
ter berticksichtigt werden, da sie im Hotel- und Gastronomiebe-
reich selten vorkommen.

6.2.1 Gleitzeit mit Kernarbeitszeit

Hierbei handelt es sich um die "klassische Gleitzeit", die in vielen
Betrieben vorzufinden ist. Die Dienstzeit wird in eine Kernarbeits-
zeit und eine Gleitzeitspanne unterteilt. Wahrend der Kernar-
beitszeit miissen Ihre Mitarbeiter anwesend sein. Innerhalb be-
stimmter Eingleit- und Ausgleitspannen kénnen lhre Mitarbeiter

N

7:00 Uhr — 9:00 Uhr
Eingleitspanne

Dauer der

Arbeitszeit Verteilung der Arbeitszeit

Lage der Al;f;e_iluzg der
taglichen AZ Im Aus-
gleichs-
zeitraum

Die AZ-Dauer be-
zeichnet die ver-
traglich vereinbarte
AZ. Sie kann nur im
Rahmen gesetzli-
cher und tarifrecht-
licher Regelungen

Die Arbeitszeitla-
ge gibt den Be-
ginn und das En-
de der zu leisten- kann gleichmaRig
den Arbeitszeit oder ungleichma-
an. Rig flexibel auf

Die vertraglich
vereinbarte Ar-
beitszeitdauer

erstmalig festgelegt
bzw. verkiirzt oder
verléngert werden.

einzelne Tage,
Wochen oder
Monate verteilt

Sie kann fur alle werden.
Beschaftigten
gleich grofR® oder
verschieden sein.
< L
MGogliche Varian- Maogliche Varianten sind u.a.:
ten sind u.a.: e Schichtsysteme |e Jahres-
e Teilzeit/ Mobil- e Versetzte Arbeits- arbeitszeit
zeit zeiten e Etc.
o Altersteilzeit e Springerlésungen
e Job-Sharing o Gleitzeit und
e Mehrarbeit, Funktionszeit
Uberstunden

Abb. 18: Grundformen und Varianten der Arbeitszeitgestaltung

selber darlber entscheiden, wann sie mit der Arbeit anfangen
bzw. aufhoren:

Um die geleisteten Arbeitszeiten abrechnen und weiterhin pla-
nen zu kénnen, wird flr die Mitarbeiter zumeist ein Arbeitszeit-
konto eingefihrt (s. Kapitel 2.2.2 und 6.2.2).

N\ Anwesenheitspficht N \

9:00 Uhr — 15:00 Uhr
Kernarbeitszeit

15:00 Uhr — 17:00 Uhr
Ausgleitspanne
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6.2.2 Arbeitszeitkonten

Informationen zur Einrichtung und Handhabung von
Arbeitszeitkonten haben Sie bereits unter Punkt 2.2.2
erhalten. Doch was passiert mit erarbeiteten Zeitgut-
haben im Falle einer Betriebsinsolvenz?

6.2.2.1 Insolvenzsicherung von
Arbeitszeitguthaben

Die Insolvenzsicherung von Arbeitszeitguthaben ist
im Gesetz an zwei Stellen vorgesehen:

¢ im Sozialgesetzbuch (SGB) IIl, 8§ 183 ff: Ge-
wahrung von Insolvenzgeld

e im Sozialgesetzbuch (SGB) IV, § 7: Absiche-
rung flexibler Arbeitszeitregelungen

Die Arbeitszeitguthaben sind durch das Insolvenzgeld
nicht abgesichert (SGB Ill). Durch einen Insolvenzfall
kann also ein Nachteil flr die Mitarbeiter entstehen.

Mit dem Gesetz zur Absicherung flexibler Arbeitszeit-
regelungen werden jedoch zusétzliche Regelungen
zur Sicherung von Arbeitszeitguthaben getroffen. Im
§ 7 werden der Arbeitgeber und der Arbeitnehmer da-
mit beauftragt, Vorkehrungen zur Absicherung zu
treffen. Die Wertguthaben einschlief3lich des Arbeit-
geberanteils am Gesamtsozialversicherungsbeitrag
sind zu sichern. Eine Konsequenz bei Unterlassung ist
jedoch noch nicht vorgesehen. Es ist anzuraten, dass
man bei der Einrichtung von Arbeitszeitkonten diese

auch gleichzeitig durch eine Bankbirgschaft, ein
Fondmodell oder durch sonstige Angebote von Ban-
ken und Versicherungen absichert. Weitere Informa-
tionen zu diesem Thema bietet das Ministerium fir
Wirtschaft und Arbeit des Landes NRW unter
www.arbeitszeiten.nrw.de (Service Downloads).

6.2.3 Teilzeit

Teilzeitarbeit bietet eine gute Mdglichkeit, saisonale
Schwankungen aufzufangen - besonders in Verbin-
dung mit Arbeitszeitkonten. Dabei stellt Teilzeit mehr
als lediglich eine Halbierung der Arbeitszeit dar: Es
gibt viele Mdglichkeiten, wie Sie und lhre Mitarbeiter
die individuellen Dienstzeiten regeln kdnnen. Die
Dienstzeit kann tage-, wochen- oder monatsweise
verkUrzt werden.

Im Folgenden sehen Sie verschiedene Modelle, wie
Teilzeitarbeit gestaltet werden kann.

Bei Modell 1 wird eine Wochenarbeitszeit von 20 Stun-
den pro Woche zugrunde gelegt. Wenn nicht mehr
ausschlieBlich vormittags, sondern an bestimmten
Tagen auch nachmittags bzw. abends gearbeitet wird,
stellt Modell 2 eine weitere Mdglichkeit dar.

Der Dienstplan bei Modell 3 ist auf einen erhdhten
Personalbedarf am Wochenende zugeschnitten. Der
Mitarbeiter arbeitet donnerstags und freitags jeweils
4 Stunden und am Samstag und Sonntag jeweils 6
Stunden.

Im Modell 4 hat der Mitarbeiter eine Arbeitszeit von
24 Stunden und verteilt diese auf drei wochenendna-
he volle Tage

Modell 1: Klassische Teilzeit mit 50% téglicher Vollarbeitszeit

Frei Mi Do Fr Sa So Vertragliche
rete . Arbeitszeit:
r.:_zlb: vormittags 4 Std. 4 Std. 4 Std. 4 Std. 4 Std. 5x 4 Std. = 20
9 nachmittags frei frei frei frei frei Std./Wo
Modell 2: Vormittags- oder Nachmittagsarbeit
Freie Mi Do Fr Sa So Vertrag“che
halbe | vormittags frei 4Std. | 4Std. frei frei Arbeitszeit:
Tage 5x4 Std. =20
nachmittags | 4 Std. frei frei 4Std. | 4 Std. Std./Wo




Modell 3: 50% der Vollarbeitszeit auf vier Tage verteilt

Mi Do Fr Sa So Vertrag”che
4-Tage- | \ormittags | frei | 4Std. | 4Std. | 6Std. | 6 Std. Arbeitszeit:
Woche 2x48Std. +2x6

nachmittags | frei frei frei frei frei Std. = 20 Std./Wo
Modell 4: Die 3-Tage-Woche
Mi Do Fr Sa So . . .
3-Tage- Vertragliche Arbeitszeit:
Worn _ _ 3x8Std. =
oche frei frei 8 Std. 8 Std. 8 Std. 24 Std./Wo

In den Modellen 1-4 wird jeweils am Ende
der Woche die vertragliche Wochenar-
beitszeit erreicht bzw. ausgeglichen. Ande-
re Modelle legen einen langeren Aus-
gleichszeitraum zugrunde: Der Mitarbeiter
erreicht in Modell 5 seine vertraglich fest-
gelegte Dienstzeit von 20 Stunden inner-
halb eines Monats. Bei ihm wechselt sich
jeweils eine 40 stlindige Arbeitswoche mit
einer freien Woche ber einen 4 wochigen
Zeitraum ab. Der Mitarbeiter in Modell 6

Modell 5: Wochenweise Arbeitszeit

leistet die tariflich vereinbarte monatliche Ar-
beitszeit von 169 Stunden an sechs von zwolf
Monaten und deckt dadurch eine 50%-Stelle
ab. Entsprechend dem betrieblichen Bedarf
steht er somit insbesondere in den umsatz-
starken Monaten zur Verfligung. Die Einfiih-
rung eines solchen Arbeitszeitsystems ist der-
zeit nur moglich, wenn Ihr Betrieb nicht dem
Manteltarifvertrag untersteht (Ausgleichszei-
traum: 3 Monate).

2:4-Modell

1. Woche 2. Woche 3. Woche 4. Woche )
Vertragliche
Arbeitszeit:
frei 40 Std. frei 40 Std. 2x40Std.: 4 =20
Std./Wo

Modell 6: Monatliche Arbeitszeit

6:12- Jan | Feb | Mar | Apr | Mai

Jun | Jul | Aug | Sep | Okt | Nov | Dez

Modell . ) .| 169 | 169
frei frei frei std. | std.

169 169 frei frei frei 169 169
Std. | Std. Std. | Std.
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Solidaritatsmodelle
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Es gibt verschiedene Modelle, bei denen ein
Mitarbeiter mehr als 50%, aber weniger als
100% der Dienstzeit arbeitet. Bei den soge-
nannten Solidaritdtsmodellen reduzieren Mit-
arbeiter ihre Dienstzeiten um z.B. 20 %, um so

eine weitere Person finanzieren bzw. halten
zu konnen. In Modell 7 wechseln die Dienst-
zeiten wochenweise mit freien Wochen:
Nach 4 Wochen Vollzeit-Arbeit hat jede
Person eine Woche frei.

Modell 7: Wochenweiser Wechsel

Woche 1

Woche 2

Woche 3

Woche 4

Woche 5

P1

frei

P2

frei

P3

frei

P4

frei

P5 frei

P = Person

Dienstzeit

Modell 8 zeigt bei gleichen Voraussetzun-

Modell 8: Tageweiser Wechsel

Mitarbeiter arbeiten also nur 4 Tage in der
gen einen téaglichen Wechsel, d.h. nach 4 Woche, in dieser Zeit allerdings so viele

Tagen Vollzeitarbeit ist ein Tag frei. Die  Stunden wie eine Vollzeitkraft.

Montag

Dienstag

Mittwoch

Donnerstag

Freitag

P1 frei

P2

frei

P3

frei

P4

frei

P5

frei

P = Person

Dienstzeit




6.2.4 Altersteilzeit

Altersteilzeit ist eine besondere Form der
Teilzeitarbeit. Durch das Altersteilzeitge-
setz soll alteren Mitarbeitern (ab 55 Jah-
ren) die Maglichkeit gegeben werden, ei-
nen gleitenden Ubergang vom Erwerbsle-
ben in die Arbeitsrente wahrzunehmen.

Modell 1: Das Blockmodell

Das Arbeitsamt fordert diesen “"sanften"
Ausstieg, sofern von betrieblicher Seite be-
stimmte Bedingungen erfillt werden.

Altersteilzeit kann mit folgenden Modellen
umgesetzt werden:

1. Jahr 2. Jahr

3. Jahr

4. Jahr 5. Jahr 6. Jahr

Blockmodell

100% 100%

100% 0% 0% 0%

Der Mitarbeiter erbringt in den ersten drei
Jahren die volle Arbeitszeit und steigt ab
dem 4. Jahr aus dem Berufsleben aus. Das
Blockmodell wird erfahrungsgeméafl3 von
den meisten Mitarbeitern bevorzugt, um
das Arbeitsleben vorzeitig vollstandig zu

Modell 2: Stafettenmodell

beenden. Es ist aber aus gesundheitlicher
Sicht nicht besonders empfehlenswert, da
der Ausstieg sehr abrupt erfolgt, nach dem
die 100%ige Arbeitszeitleistung erbracht
wurde.

Geeigneter ist hingegen das folgende Modell:

100%
20%
80%

40%

60%

alterer Mitarbeiter

neuer Mitarbeiter

60%

40%
80%

20%

100%

(vgl. hierzu: Peter, S. & Strohm, O.; 2000)

Dieses Modell zeigt, wie ein alterer Mitarbei-
ter seine Dienstzeit immer weiter reduziert
und gleichzeitig ein neuer Mitarbeiter lang-
sam einsteigt. In diesem Beispiel vermindert
der altere Mitarbeiter seine Arbeitszeit um
jeweils 20% der tariflichen Dienstzeit und
der neue Beschéftigte erhoht seine Dienst-
zeit jeweils um 20%. Ein groRer Vorteil die-
ses Modells besteht darin, dass der &ltere
Mitarbeiter sein gesamtes Erfahrungswissen

Modell 3: 50%-Ausstieg

an den "Neuen" weitergeben und ihn gezielt
einarbeiten kann. lhrem Betrieb bleibt somit
wertvolles Know-how erhalten.

Aus gesundheitlicher Sicht ist dieses Mo-
dell ebenfalls vorteilhaft. Fir den Mitarbei-
ter wird die Arbeitsbelastung schrittweise
reduziert und ein abrupter Ausstieg aus
dem Erwerbsleben vermieden. Der Mitar-
beiter reduziert fir die gesamte Laufzeit
von sechs Jahren die Arbeitszeit auf 50%.

50%-
Ausstieg

1. Jahr

2. Jahr

3. Jahr

4. Jahr

5. Jahr

6. Jahr

50%

50%

50%

50%

50%

50%

gleitender Ubergang
vom Erwerbsleben in
die Altersrente
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Das sog. Kadermodell eignet sich besonders
fur Fihrungskréafte, die ihre Arbeitszeit her-
absetzen mdchten. Bei dem hier dargestell-
ten Beispiel reduziert die Flihrungskraft ih-
re Dienstzeit auf 70% der Vollzeit. Durch
die damit frei werdenden Gehalts-Gelder
kann ein neuer Mitarbeiter mit einer nie-
drigeren Lohngruppe zu einem hoheren
Stellenanteil eingestellt werden, hier mit
70% einer Vollzeitstelle. Weitere Informa-
tionen rund um das Thema Teilzeit finden
Sie auch unter dieser Internetadresse

Modell 4: Kadermodell

-

70% <

In Abh&ngigkeit der
Méglichkeiten

www.teilzeit-info.de. Hier kdnnen Sie im so
genannten "Netto-Klick" individuelle Teil-
zeitgehalter ermitteln. AuRerdem wird dort
lber Fordermdglichkeiten von Altersteilzeit
durch das Arbeitsamt informiert. Im Litera-
turverzeichnis finden Sie dartber hinaus
auch die Anschrift und Telefonnummer des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Ar-
beit, das lhnen kostenlos Informationsma-
terial zu den Themen Teilzeitarbeit und Al-
tersteilzeit zusendet.

Aus 30 % werden 70 %

»
»

30%




6.3 Arbeitshilfen

1. Excel-Tabelle zur Erfassung der Ar-
beits- und Pausenzeiten

2. Checkliste zur Erfassung des Personal-
bedarfs

3. Beispiel eines moderierten Workshops

4, Checkliste zur Rufbereitschaft fir den
einzelnen Mitarbeiter

5. Checkliste zur Rufbereitschaft fur den
jeweiligen Einsatzbereich
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1. Excel-Tabelle zur Erfassung der Arbeits- und Pausenzeiten

.. | erforder- | Pause . .
MA3kZE::Tber Anwesenheit Dauer | Pause Arztgtlts- liche .OK? fgﬁg?; s’\t/lljlrr::;; Bemerkungen Auswertung
Pause | NichtOK?

Datum Wo Tag von bis von bis
01.12.2001 |Samstag 14:00 | 00:00 | 00:00 | 00:30 | 10,50 0,5 10,00 0,75 ZuKurz Anzahl tagliche Arbeitszeit
02.12.2001 [ Sonntag 10:00{ 17:00 7,000 0,50 6,50 0,50 OK l&nger als 10,0 Std.
03.12.2001 |Montag 15:30| 0:00{ 0:00 1:30/ 10,00/ 0,50 9,50 0,75 ZuKurz
04.12.2001 | Dienstag Max. tagliche Arbeitszeit
05.12.2001 | Mittwoch
06.12.2001 [ Donnerstag 15:30f 0:00f 0:00/ 2:30/ 11,00{ 0,50{ 10,50 0,75| ZuKurz Max. Wochentliche Arbeitszeit
07.12.2001 |Freitag 16:30| 22:00 5,50 5,50 OK 42,00
08.12.2001 | Samstag 17.00f 0:00f 0:00/ 9:00/ 16,00{ 0,50| 15,50 0,75| ZuKurz Anzahl gar keine Pause
09.12.2001 [ Sonntag
10.12.2001 [Montag 15:30] 0:00{ 0:00 1:00 9,50/ 0,50/ 9,00 0,50 OK Anzahl zu kurzer Pausen
11.12.2001|Dienstag
12.12.2001 | Mittwoch Anzahl korrekter Pausen
13.12.2001 |Donnerstag 11:30{ 20:00 8,50 0,50| 8,00 0,50 OK (Auch Nicht-Pausen bei
14.12.2001 |Freitag 15:30] 0:00{ 0:00{ 2:00/ 10,50/ 0,50| 10,00 0,75 ZuKurz 42,50 AZ bis 6 Std.)
15.12.2001 | Samstag 15:30| 0:00f 0:00] 4:30] 13,00/ 0,50] 12,50 0,75 ZuKurz
16.12.2001 | Sonntag 11:30] 19:00 7,50 0,50 7,00 0,50 OK
17.12.2001 [Montag 18:00{ 21:30 3,50 3,50 OK
18.12.2001 | Dienstag Summe Minusstunden
19.12.2001 | Mittwoch
20.12.2001 |Donnerstag 15:30 0:00 0:00 2:00{ 10,50 0,50| 10,00 0,75 ZuKurz Summe IST Arbeitszeit / Monat
21.12.2001 |Freitag 14:00{ 21:30 7,50 0,50 7,00 0,50 OK 40,00
22.12.2001 |Samstag 15:30| 0:00 8,50/ 0,50/ 8,00 0,50 OK Soll Arbeitszeit
23.12.2001 |Sonntag 11:00] 22:30 11,50 0,50{ 11,00 0,75 ZuKurz
24.12.2001 [Montag 16:00f 0:00f 0:00/ 3:00/ 11,00{ 0,50{ 10,50 0,75| ZuKurz Differenz
25.12.2001 |Dienstag 10:00{ 22:00 12,00 12,00 0,75| KEINE
26.12.2001 |Mittwoch 15:30| 0:00| 0:00 1:00 9,50| 0,50 9,00 0,50 OK
27.12.2001 |Donnerstag
28.12.2001 |Freitag 15:30 0:00f 0:00] 2:00/ 10,50/ 0,50| 10,00 0,75 ZuKurz 60,50
29.12.2001 |Samstag 15:30| 0:00{ 0:00{ 2:00/ 10,50/ 0,50| 10,00 0,75 ZuKurz
30.12.2001 |Sonntag 15:30| 0:00f 0:00f 3:00/ 11,50] 0,50| 11,00 0,75 ZuKurz
31.12.2001 |Montag 14:00{ 0:00{ 0:00] 4:00] 14,00 0,50] 13,50 0,75 ZuKurz
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2. Checkliste zur Erfassung des Personalbedarfs

Betriebsteil:

5-6 | 6-7

Uhr-
zeit

8-9

9-10

10-
11

11-
12

12-
13

13-
14

14-
15

15-
16

16-
17

17-
18

18-
19

19-
20

20-
21

21-
22

22-
23

23-
24

241

2-3

4-5

Di

Do

Fr

Sa

So
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3. Beispiel eines moderierten Workshops

Zeit Was Methoden Dauer
14.30 |1.
BegriiBung und Einstieg e Begrulung 15°
e Plakat mit Workshop-Titel
e Input
e Vorstellungsrunde
14.45 |2.
Die derzeitige Diensteinteilung
1. Frage: e Im Plenum 30°
Wie erfolgt momentan die Diensteintei- e  Mitschrift auf Flipchart
lung? und/oder Kartchen
- fir unterschiedliche Bereiche?
- welche Parameter werden zugrunde
gelegt?
15.15 |3.
Diensteinteilung ,,Knackpunkte
1. Fragen e Auf Kartchen schreiben 20°
o Was lauft gut? grin=positiv, rot=negativ
o Was lauft nicht so gut? e sortieren
e was fehlt noch?
e Was kann zusammengefasst
werden?
2. Frage
Was sollte von den aufgelisteten ,Knack- |e Vergabe von Punkten ( jeder ]
punkten® vordringlich verbessert werden? hat 3 Punkte) 3]
e Prioritdten errechnen 5
15.45 Pause 15°
16.00 |4.
Ableiten neuer Parameter zur bedarfs-
gerechten Diensteinteilung
1. Frage
Welche neuen Parameter sind zukinftig e 2-3 Kleingruppen bearbeiten
sinnvoll? jeweils das Thema 30°
e Vorstellen der Ergebnisse im
Plenum, ggf. konkretisieren 15°
2. Frage
Was muss getan werden, damit diese e Diskussion im Plenum
Parameter (als Grundlage fur die e Festhalten der Ergebnisse auf
Diensteinteilung) verwendet werden kén- Flipchart
nen? e Zielvereinbarungen treffen: .
wer macht was bis wann, ggf. 25
mit wem?
3. Frage
Was musste weiter angegangen werden |, <orimeln
(konnte hier aus Zeitgriinden nicht ange- 10°
gangen werden)?
17.20 Abschlussbesprechung 10°




4. Checkliste zur Rufbereitschaft fiir den einzelnen Mitarbeiter

Rufbereitschaft: Monat / Jahr

Name:

Tag

Datum

Zeit Erreichbarkeit

Einsatzbereich
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5.

Checkliste zur Rufbereitschaft fiir den jeweiligen Einsatzbereich

Rufbereitschaft: Monat / Jahr

Einsatzbereich:

Tag

Datum

Personalbedarf

Name

Telefon

Zeit Erreichbarkeit

Dauer bis
Arbeitsbeginn

Sa

Fest eingeplant:

Reserve:

So

Do

Fr

Sa

So

Do

Fr

Sa

So

Do

Fr

Sa

So




NOTIZEN:
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