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Warum dieses Buch?

Der demografische Wandel, der unsere Gesellschaft und Wirtschaft
vor immer grofere Herausforderungen stellt, kommt nicht aus dem
Nichts, sondern hat sich lange angekiindigt. Seit dem Geburtenknick
in den 1970ern lief3 er sich sogar schr genau mathematisch berechnen.
Spitestens seit den 2000er-Jahren ist er so oft thematisiert worden,
dass viele bereits abgewunken haben, wenn sie den Begriff nur gehort
haben. Und dennoch ist es uns gelungen, das Problem so proaktiv zu
ignorieren, dass wir jetzt, wo er seit 2020 untibersehbar Realitit wird,
vollig blank dastehen. Weder in der Politik noch in den meisten Unter-
nehmen wurden konkrete Mafinahmen erarbeitet, geschweige denn
umgesetzt, um seine Auswirkungen in irgendeiner Weise abzufedern.
Zu diesen Auswirkungen gehéren konkret:
— eine Uberalterung der Gesellschaft mit der Folge eines dysfunktio-
nalen umlagebasierten Rentensystems
— eine unzureichende Pflegeinfrastruktur
— ein Fach- bzw. Arbeitskriftemangel
Und jetzt miissen wir auf all das in einem Polykrisenumfeld Antworten
finden. Wir, das heifft die Boomer und die Gen X, haben dem Mantra
des fritheren Bundesarbeitsministers Norbert Bliim, dass die Renten
sicher seien, nur allzu gerne geglaubt und es auch sonst vermieden, uns
auf die Folgen des demografischen Wandels vorzubereiten. Zu einer an-
gemessenen Vorbereitung hitten eine Migrationspolitik, die Einwande-
rung von Fachkriften erleichtert und férdert, genauso gehort wie eine
familienfreundliche Politik und flexible Arbeitszeitmodelle, mit denen
sich private und berufliche Themen besser verbinden lassen.
Stattdessen schwirren jetzt alle moglichen Ideen und Vorschlige he-
rum, wie Deutschland wettbewerbsfihig bleiben und man das Thema
Fachkriftemangel I6sen konnte. Da wird den ehemals fleiffigen und
heute angeblich faulen Deutschen das Beispiel der chemals faulen (sie-
he Finanzkrise), nun aber wundersamerweise fleiffigen Griechen vorge-



halten, weil die alle plétzlich angeblich sechs Tage pro Woche arbeiten.
Gleichzeitig gibt es Stimmen, die behaupten, dass dem Fachkriftemangel
mit der 4-Tage-Woche zu begegnen sei. Wieder andere sehen die Wurzel
allen Ubels in der groffen Schar an Teilzeitkriften, den 40-Stunden-Ver-
weigerern, die sich erdreisten, der deutschen Volkswirtschaft ihre drin-
gend benétigte Arbeitskraft vorzuenthalten. Und tiberhaupt die Gen Z,
die wolle ja auch nur noch Teilzeit arbeiten. Dem miisse die Grundlage
entzogen werden, heiflt es dann, weshalb am besten das Teilzeit- und
Befristungsgesetz riickabgewickelt werden sollte.

Gut, dass wir in einer einfachen und nicht komplexen Welt leben,
in der wir mit simpelsten Kausalketten wunderbare Losungen um-
setzen konnen. Das hat Trump ebenfalls erkannt. So kann man mit
Atombomben Hurrikans auflésen und mit dem Spritzen von Desin-
fektionsmittel COVID-19 heilen. Nicht auszudenken, was wire, wenn
wir in einer komplexen Welt leben wiirden, wo es nicht einen, sondern
viele Faktoren und Wirkungszusammenhinge gibe. Dann miissten
wir uns am Ende auch noch komplexe, anspruchsvolle Lésungen aus-
denken! Dann doch lieber die Fihnchen aus der Sparkassenwerbung.

Aber genug der Ironie, denn dazu ist die Sache zu ernst. Aktuell
gibt es viele Debatten, wie dem Thema Fachkriftemangel beizukom-
men wire oder wie sich ihm zum Trotz eine wettbewerbsfihige und
nachhaltige Arbeitswelt gestalten liefe. Dabei hat man den Eindruck,
dass sich zwei unverséhnliche Lager gegentiberstehen. Auf der einen
Seite befinden sich die Arbeitsweltverbesserer, die glauben, mit der
4-Tage-Woche, Null-Bock-Tagen und Purpose die Wettbewerbsfihig-
keit steigern zu konnen. Auf der anderen Seite haben sich die Effi-
zienzjiinger von der Viel-hilft-viel-Fraktion verschanzt, die sich nach
starken Minnern sehnen, die den verlotterten Sauladen endlich mal
wieder auf Vordermann bringen. Mit diesem Buch laufe ich unweiger-
lich Gefahr, es mir gleich mit beiden Bubbles zu verscherzen, aber das
Risiko nehme ich in Kauf. Denn abgesehen davon, dass die Debatten
mindestens eine Dekade zu spit gefihrt werden, sind sie hier wie dort
teilweise an Schlichtheit nicht zu iiberbieten.



Wir leben sehr wohl in einer komplexen Welt, in der vicle die Zu-
sammenhinge nicht mehr verstehen. Mit den Themen, Gber die ich
hier schreibe, habe ich mich von Berufs wegen intensiv beschiftigt, und
daher glaube ich, zumindest hier die wichtigsten Zusammenhinge ver-
standen zu haben. Bei anderen Themen bin ich genauso raus wie viele
andere auch. Insofern finde ich es durchaus nachvollziehbar, dass sich
viele nach einfachen Antworten und Lésungen sehnen. Allerdings gilt
es meiner Meinung nach zu unterscheiden zwischen dem »gemeinen
Volk«, das keine spezielle Expertise hat, und denjenigen, die tiber diese
Expertise verfiigen — Journalistinnen und Journalisten, Politikern und
Politikerinnen, die sich mit einer Materie auskennen sollten, iber die sie
schreiben bzw. entscheiden. Bei vielen Themen muss auch ich mich auf
das verlassen, was ich in der Presse lese oder was die genannten Exper-
tinnen und Experten behaupten. Bei Journalistinnen und Journalisten
sollte es zum Job gehdren, sich intensiv in Themen einzuarbeiten, {iber
die sie schreiben. Politiker und Politikerinnen wiederum haben Zugriff
auf ganze Partei- und Beamtenapparate, die ihrerseits Zugriff auf Leute
mit Expertise haben. Wenn es also jemandem gelingen sollte, sich um-
fangreich zu informieren, dann ihnen. Und dennoch werden die meisten
der von mir in diesem Buch betrachteten Thesen von Politikerinnen und
Politikern verbreitet, und das oft selbst dann noch, wenn sie bereits ein-
deutig widerlegt sind. Die Empérungsalgorithmen der sozialen Medien,
anekdotische Evidenz statt umfassender statistischer Kompetenz sowie
bewusste Desinformation tun ihr Ubriges, um falsche Behauptungen
weiter am Kocheln zu halten.

Dies ist kein wissenschaftliches Buch, auch wenn ich anhand von
Zahlen, Daten und Fakten erliutern werde, wie die Lage in Deutschland
in Bezug auf den Fachkriftemangel, die Arbeitszeit, die vermeintliche
Faulheit aller oder nur einzelner »Generationen« tatsichlich einzu-
ordnen ist. Ich werde jede Zahl oder Schlussfolgerung (sofern sie nicht
meine Meinung ist) mit Quellen belegen und aufzeigen, inwieweit der
gesellschaftliche Diskurs fundiert ist oder ob es sich um populistische
Scheindebatten handelt. Zusitzlich lasse ich meine tiber 30-jihrige Be-



ratungserfahrung aus weit tiber 200 Beratungsprojekten bei grofSen und
kleinen Kunden aus allen méglichen Branchen einfliefen.

Konkret nehme ich im ersten Teil des Buches zu gingigen Narrati-
ven oder Thesen Stellung. Eine vielfach verbreitete These ist, dass wir
alle wieder mehr arbeiten miissen, um den Fachkriftemangel auszu-
gleichen. Damit verbunden ist implizit der Vorwurf, dass wir zu wenig
arbeiten, zu viel krank sind und vieles mehr. Bei allen Themen erliute-
re ich, worum es geht und wie werthaltig die Debatte bzw. die jeweils
propagierte Losung ist. Anschlieend bewerte ich jede These auf Basis
der gewonnenen objektiven Erkenntnisse subjektiv auf einer Skala von
1 bis 10 in Bezug auf Wahrheitsgehalt und Polemikfaktor. Dabei geht
es mir nicht darum, eine These von vorneherein zu bestitigen oder ab-
zulehnen, sondern sie differenziert auf der Grundlage von Statistiken
und Studien zu betrachten. Eine These mag in einer pauschalen, alles
umschlieSenden Interpretation durchaus falsch sein, kann aber in Teil-
bereichen dennoch ihre Berechtigung haben. Beispiclsweise wiirde ich
die These »Durch eine 4-Tage-Woche steigt die Produktivitit« in die-
ser Pauschalitit definitiv negieren. Zugleich weifd ich, dass eine 4-Tage-
Woche in einzelnen Branchen oder Betrieben unter bestimmten Vor-
aussetzungen nachweislich funktionieren kann." Tatsichlich ist es mir
beim Schreiben dieses Buches auch passiert, dass ich mit einer klaren
Erwartungshaltung zur Bewertung einzelner Thesen gestartet bin, um
dann meine Meinung im Rahmen der Recherche zu revidieren.

Im zweiten Teil beschreibe ich, welche Losungen auf betrieblicher
Ebene wirklich funktionieren, um unsere Arbeitswelt gleichzeitig
wettbewerbsfihig und nachhaltig zu gestalten und den Auswirkun-
gen des Fachkriftemangels zu begegnen. Im dritten Teil schlieflich er-
ortere ich, worum sich unsere Politikerinnen und Politiker eigentlich
kiimmern sollten. Auch hier wird sich zeigen, dass es nicht die eine L6-
sung gibt. Vielmehr vermag eine Kombination aus unterschiedlichsten
Losungsansitzen die Auswirkungen des demografischen Wandels auf
den Arbeitsmarkt zumindest deutlich abzufedern.

Und nun wiinsche ich eine anregende Lektiire.



3. »Die Deutschen miissen mehr
arbeiten«

Wie im vorherigen Kapitel bereits beschrieben, gibt es nicht wenige in
der Politik und in Unternehmensfiihrungen, die der Meinung sind,
dass in Deutschland zu wenig gearbeitet wird, und als Antwort auf den
Fachkriftemangel fordern, dass wir alle wieder kollektiv mehr arbeiten.
Da geht es dann beispielsweise um die Einfithrung einer 6-Tage-Woche
a la Griechenland, um eine Verlingerung der Wochenarbeitszeit auf
tber 40 Stunden, um eine Eindimmung der Teilzeit und darum, zu
mehr Uberstunden zu ermuntern. Schauen wir uns diese Themen ein-
mal der Reihe nach an.

3.1. »Deutschland braucht die 6-Tage-Woche nach
dem Vorbild von Griechenland«

Worum geht es?

Der griechische Gesetzgeber hat beschlossen, dass ab dem 1. Juli 2024
an sechs Tagen bis zu 48 Stunden gearbeitet werden kann. Der sechste
Tag wird mit Zuschligen von 40 Prozent angereizt, darf keine Nacht-
schicht sein und nicht linger als acht Stunden dauern. Fillt er auf
einen Sonn- oder Feiertag, sind jeweils weitere 75 Prozent Aufschlag
tillig. Wer »nur« funf Tage arbeitet, einen davon aber an einem Sams-
tag, bekommt immerhin noch 30 Prozent Zuschlag. Ob jemand sechs
oder funf Tage arbeitet, bleibt freiwillig, kann in einem Tarifvertrag
aber auch verpflichtend beschlossen werden. Das Gesetz wurde ver-
abschiedet, obwohl die Gewerkschaften des Landes es strikt ablehnten
und obwohl sich laut Umfragen 45 Prozent der Griechen cher cine
4-Tage-Woche wiinschten.'”
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Als die politische Entscheidung publik wurde, dauerte es nicht lan-
ge, bis sich auch in Deutschland Befiirworter eines solchen Modells
fanden. Allen voran Markus Séder, der sich in der Bild am Sonntag wie
folgt duflerte: »In Griechenland gibt es jetzt zum Beispiel eine Sechs-
Tage-Woche, bei uns wird tber eine Vier-Tage-Woche diskutiert. So
werden wir den Riickstand nicht aufholen. Wir miissen wieder mehr
arbeiten.«'” Das ist im Ubrigen derselbe Politiker, der am 26. Juli
2012 mitten in der Finanzkrise mit Bezug auf Griechenland sagte:
»Dass andere an unser Geld wollen, ohne sich dabei zu viel zuzumu-
ten, ist zutiefst menschlich, aber es ist keine Lésung des Problems.«'
Die Frage, die sich uns nun stellt, lautet, ob und inwiefern eine solche
6-Tage-Woche zur Losung des Fachkriftemangels in Deutschland bei-
tragen kénnte.

Was ist dran?

Betrachten wir zunichst noch einmal, mit welchen Motiven und Absich-
ten die griechische Regierung eine 6-Tage-Woche eingefiihrt hat. Laut
dem Institut fiir Angewandte Wirtschaftsforschung weist Griechenland
im Jahr 2024 mit 21,9 Prozent des Bruttoinlandproduktes die héchste
Schattenwirtschaft in Europa auf. Deutschland liegt mit 11,3 Prozent
ungefihr im europidischen Durchschnitt.!! Konkret heiflt dies, dass
viele Griechen zusitzlich zu ihrem reguliren Job schwarzarbeiten. Der
Hauptgrund fir die Einfithrung der 6-Tage-Woche war demnach die
Bekimpfung der Schwarzarbeit. Arbeitsminister Adonis Georgiadis
duflerte sich wie folgt dazu: »Da vor allem in der Industrie ein grofler
Mangel an Arbeitskriften herrscht, werden Uberstunden geleistet — und
die werden oft schwarz gezahlt.« Mit der neuen Regelung hingegen er-
halte jeder das Recht auf extra bezahlten Sondereinsatz, wihrend man
Schwarzarbeit einen Riegel vorschiebe. Wihrend der Fachkriftemangel
in der Landwirtschaft und im Tourismussektor durch Saisonkrifte aus
Indien, Agypten und anderen Schwellenlindern behoben werden solle,
ziele das neue Gesetz dagegen eher auf Industriebetriebe, Telekommu-
nikationsunternehmen und andere Dienstleister.''?

69



Bislang gibt es keine Auswertungen dariiber, ob die 6-Tage-Wo-
che die gewiinschten Effekte gebracht hat. Kritische Stimmen weisen
jedoch darauf hin, dass Griechenland mit im Schnitt 39,8 Stunden
ohnehin schon eine der héchsten Wochenarbeitszeiten in Europa
aufweist, dass aber die Arbeitsproduktivitit pro Arbeitsstunde rund
40 Prozent unter dem europiischen Durchschnitt liegt.""* Es stellt sich
also die Frage, inwieweit die zusitzlich verfiigbare Arbeitszeit auch
wirklich produktiv genutzt wird. Wichtig ist zudem der Hinweis, dass
in Griechenland die 6-Tage-Woche nicht flichendeckend eingefiihrt
wurde, sondern dass lediglich die gesetzliche Moglichkeit geschaffen
wurde, sie in bestimmten Branchen bzw. Unternehmen einzufiihren.
In der Gastronomie und im Tourismussektor war dies vorher bereits
méglich. Ob sie tatsichlich genutzt wird, wird sich zeigen, da sich in
diesem Fall die Tarifparteien einigen miissten.

Was nun Deutschland betrifft, so muss man die 6-Tage-Woche
nicht einfithren, weil das hiesige Arbeitszeitgesetz ohnehin schon
48 Stunden pro Woche (8 Stunden an 6 Arbeitstagen) ermdglicht. Der
sechste Tag darf dabei anders als in Griechenland sogar mehr als acht
Stunden umfassen, sofern die Tagesarbeitszeit im 6-Monats-Mittel
nicht Gber acht Stunden hinausgeht. Auch Zuschlige am Wochenen-
de sind bei uns nicht nur méglich, sondern durchaus tiblich. Bereits
heute enthalten viele Schichtpline Arbeitsblocke von sechs oder sie-
ben Tagen am Stiick. Dennoch spricht niemand von einer flichende-
ckenden 6-Tage-Woche.

In einem Punkt geht die griechische Regelung tatsichlich tiber das
deutsche Arbeitszeitgesetz hinaus: Ein Arbeitstag kann bis zu zehn
Stunden lang sein, in der Kombination aus zwei Jobs sind insgesamt
sogar bis zu 13 Stunden méglich. Mit dem von der CDU in den Koali-
tionsvertrag mit der SPD eingebrachten Vorschlag, statt einer tiglichen
maximalen Arbeitszeit eine durchschnittliche maximale Arbeitszeit
pro Woche festzulegen, wire dies zukiinftig aber auch in Deutschland
moglich. Bereits heute wird hierzulande in sehr vielen 3-Schicht-Be-
trieben (Montag bis Freitag) der Samstag als flexibler Puffer fiir den
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Fall genutzt, dass eine hohe Auftragslage vorliegt oder unter der Wo-
che aufgrund von Produktionsproblemen das angestrebte Wochensoll
nicht erreicht wurde. Wiirde man den Samstag als sechsten Tag fix ein-
planen, bliebe nur noch der Sonntag als Flexibilititspuffer, was dann
aber in Spitzenzeiten sogar eine 7-Tage-Woche hieffe und laut Arbeits-
zeitgesetz dauerhaft faktisch nicht méoglich wire. Abgesehen davon
wiirde eine solche Regelung mittelfristig die Krankenstinde derart
hochtreiben, dass die zusitzliche Kapazitit wieder »aufgefressen«
wiirde. Als temporirer Flexibilititsmechanismus kann die 6-Tage-Wo-
che gleichwohl sinnvoll sein, gerade auch im Tourismussektor mit sei-
ner sehr ausgeprigten Saisonalitit. Eine Flexibilitit nach dem Motto
»Vollgas in der Hauptsaison und Ausruhen in der Nebensaison« wire
dort sicher hilfreich.

Fazit

Die Griechen haben keine flichendeckende 6-Tage-Woche eingefiihre,
sondern nur die gesetzliche Grundlage daftir geschaften, dass Unter-
nehmen und Arbeitnehmende eine solche auf freiwilliger Basis umset-
zen kénnen bzw. dass sie in Tarifvertrigen beschlossen werden kann.
Bis dato gibt es allerdings keinen mir bekannten Tarifvertrag, in dem
dies tatsichlich umgesetzt wurde. Die Mdglichkeit zur 6-Tage-Woche
gibt es in Deutschland schon lange im Rahmen des Arbeitszeitgeset-
zes — und sie wird durchaus auch genutzt. Insofern darf man alle For-

derungen danach als populistische Nebelkerzen betrachten.

These: »Deutschland braucht die 6-Tage-Woche nach dem Vorbild von
Griechenland«

Wahrheitsfaktor:

Populismusfaktor: .9 e,y €9 €9 €9 9 o9 b9 C9 Oy
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3.2. »Wegen des Fachkraftemangels miissen die
Deutschen wieder mehr arbeiten

Worum geht es?

Es war schon die Rede davon: Der Fachkriftemangel ist real und wird
sich noch verschirfen. Obwohl diese Verschirfung seit tiber 40 Jah-
ren aufgrund der sinkenden Geburtenrate zu erwarten war und viel
tiber den demografischen Wandel diskutiert und geschrieben wurde,
haben weder die Politik noch die Unternehmen entsprechende Vor-
kehrungen getroffen, die den Mangel irgendwie ausgleichen kénnten.
Umso dringender und hektischer wird jetzt nach moglichen Lésun-
gen gesucht. Und so fordern nun dieselben Leute, die behaupten, die
Deutschen seien ja so faul, dass jetzt alle einfach nur wieder mehr arbei-
ten miissten, und schon wire das Problem erledigt. Auch unser neuer
Bundeskanzler st6f3t ins selbe Horn, wenn er erklirt, auch die Biirger
miussten anpacken. »Wir miissen in diesem Land wieder mehr und vor
allem effizienter arbeiten«, so Merz. » Mit Viertagewoche und Work-
Life-Balance werden wir den Wohlstand dieses Landes nicht erhalten
kénnen.«'* Ist doch auch logisch, denn schliefSlich haben wir alle in
der Schule gelernt: Wenn Emma in einer Stunde 60 Apfel pfliicken
kann, dann kann sie in zehn Stunden 600 vom Baum holen. Wenn also
Max in 40 Stunden 300 Stiick produziert, dann kann er in 42 Stunden
315 Stick produzieren. Eigentlich ganz einfach, oder?

Was ist dran?

Nun, auf den ersten Blick erscheint das Zahlenwerk natiirlich sehr
logisch. Wenn man linger arbeitet, kann man auch mehr Output ge-
nerieren — dieser einfache Zusammenhang ist grundsitzlich richtig,
berticksichtigt aber nicht alle Faktoren, die es in einer komplexen Welt
gibt. Denn mit steigender Wochenarbeitszeit ergeben sich ein paar
Effekte, die den mdglichen zusitzlichen Output schrumpfen lassen.
Der erste Faktor fiir einen mdglichen Gegeneffekt ist eine steigende
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Krankenquote. Die folgenden Erkenntnisse basieren auf einer Studie
der Gesellschaft fiir Arbeits-, Wirtschafts- und Organisationspsycho-
logische Forschung e. V.'"> Darin wurden Zusammenhinge zwischen
der Dauer der Arbeitszeit, insbesondere der wochentlichen, und der
Hiufigkeit gesundheitlicher Beeintrichtigungen analysiert sowie tat-
sichlich statistisch nachgewiesen. Insbesondere bei einer Wochen-
arbeitszeit von mehr als 39 Stunden ldsst sich ein Anstieg des Beein-
trichtigungsrisikos deutlich nachweisen. Bei einer hohen Belastung
innerhalb der Arbeitszeit ist sogar mit einer tiberproportionalen Zu-
nahme des Risikos zu rechnen.

Wihrend sich in jungen Jahren die gesundheitliche Beeintrichti-
gung bei langen Arbeitszeiten noch in Grenzen hilt, steigt sie mit zu-
nehmendem Alter deutlich an. Die genannte Studie kommt zu einem
klaren Ergebnis: »Die Ausdehnung der Arbeitszeiten als Instrument
gegen Wachstumsschwiche und Arbeitsmarktkrise scheint damit
eine nicht empirisch abzusichernde, tibervereinfachte 6konomische
Modellrechnung zu sein, bei der offensichtlich irrtiimlich ein linearer
Zusammenhang zwischen der Dauer der Arbeitszeit und dem Arbeits-
ergebnis unterstellt wird, vergleichbar mit dem zur Laufzeit (weitge-
hend und in Grenzen) proportionalen Ausstof$ einer Maschine.«'
Laut der Studie sind lingere Wochenarbeitszeiten mit héheren Aus-
fallzeiten durch Arbeitsunfille verbunden. Es wichst dann nicht nur
das Unfallrisiko, sondern es steigen auch die dadurch bedingten Aus-
fallzeiten — und die damit verbundenen Kosten.

Die Studie zeigt jedenfalls schr deutlich auf, dass bei Wochenar-
beitszeiten jenseits der 40 Stunden mit einer Zunahme der Kranken-
quote zu rechnen ist. Allerdings kommt es dabei auch auf die konkrete
Titigkeit und die jeweilige Belastung an. Eine 40-Stunden-Woche mit
hohem Einfluss auf die eigene Arbeitszeit in Form von Gleitzeit oder
der Moglichkeit zum Homeoffice hat sicherlich andere Krankenquo-
ten zur Folge als 40 Stunden in einem vollkontinuierlichen Schichtbe-
trieb (24/7) mit lauter Arbeitsumgebung, Temperaturschwankungen
und grof8er kérperlicher Anstrengung. Dies deckt sich auch mit mei-
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nen Erfahrungen aus vielen Jahren Beratung. Wihrend die Kranken-
quoten in administrativen Bereichen mit guten Arbeitsbedingungen
und einer guten Unternehmenskultur eher bei 3 Prozent oder da-
runter liegen, kenne ich kein einziges Unternechmen mit einer 40-Stun-
den-Woche im vollkontinuierlichen Schichtbetrieb, dessen Kranken-
quote unter 10 Prozent liegt — bei vielen sind es sogar iiber 15 Prozent,
Tendenz steigend. Und wihrend sich in administrativen Bereichen die
Krankenquote zwischen einer 35- oder 40-Stunden-Woche nicht sig-
nifikant unterscheidet, kenne ich wiederum kaum ein Unternehmen
im Schichtbetrieb mit einer 35-Stunden-Woche, dessen Krankenquote
tber 10 Prozent liegt. Auch nach meiner empirischen, nicht statistisch
reprisentativen Erfahrung zeigt sich also ein deutlicher Zusammen-
hang zwischen der Hohe der Wochenarbeitszeit und der jeweiligen
Krankenquote.

Neben der Krankenquote gibt es aber noch weitere Faktoren, die
den Output beeinflussen. Mein oben erwihntes Beispiel von Max, der
in 40 Stunden 300 Stiick und in 42 Stunden 315 Stiick produziert,
setzt eine gleichbleibende Produktivitit voraus, das heifit, dass das
Arbeitstempo in 42 Stunden jeweils genauso hoch ist wie in 40 oder
in 35 Stunden. Ist das realistisch? Das wire in etwa so, als wenn man
die Zeit fiir einen 10-Kilometer-Lauf nimmt und auf Basis dieser Lauf-
geschwindigkeit die Zeit fir den Marathon hochrechnet. Die Korre-
lation zwischen steigender Arbeitszeit und sinkender Produktivitit
zeigen auch andere Studien auf. In einer Studie der Hans-Bockler-
Stiftung von 2007 wurde die Produktivitit verschiedener Linder im
Hinblick auf die jeweils unterschiedlichen durchschnittlichen Wo-
chenarbeitszeiten verglichen. Darin findet sich unter anderem die in
Abbildung 11 erstellte Ubersicht.
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Abb. 11: Durchschnittliche Arbeitszeit und Produktivitat ausgewiesener
EU-Staaten im Jahr 2005™

Aktuellere Zahlen als die von 2005 konnte ich leider nicht finden.
Doch auch wenn sich die Platzierungen mittlerweile im Detail ge-
indert haben diirften, sollten die folgenden Interpretationen nach
wie vor Giltigkeit haben. Die Grafik zeigt, dass die Linder mit
durchschnittlichen Wochenarbeitszeiten um die 34 bis 36 Stunden
eine deutlich hohere Produktivitit aufweisen als Linder mit 39 bis
41 Stunden. An dieser Stelle sei aber nochmals auf den Unterschied
zwischen Kausalitidt und Korrelation hingewiesen. Ich selbst bin zwar
davon tiberzeugt, dass eine niedrigere Wochenarbeitszeit zu einer indi-
viduell hoheren Produktivitit fithren kann, aber die in der Grafik aus-
gewiesenen Unterschiede sind meiner Meinung nach einfach zu hoch,
als dass sie nur durch die Wochenarbeitszeit induziert sein konnen.
Vermutlich ergeben sie sich auch aus der Tatsache, dass Linder wie
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Deutschland, Frankreich und Belgien grundsitzlich einen héheren
Automatisierungs- und Organisationsgrad als etwa Bulgarien oder
Polen haben.

Nicht nur die reine Anzahl der Arbeitsstunden beeinflusst die Pro-
duktivitit, sondern auch das Maff an Flexibilitit, mit dem man sie ab-
leisten kann. Je geringer diese Flexibilitit ist, desto héher ist das Risiko
fir Leerstunden, also von Anwesenheitsstunden, die aus Bedarfssicht
nicht bendtigt wiirden. Je hoher die Wochenarbeitszeit ist, desto gerin-
ger ist die Flexibilitit und umso héher ist das Risiko fiir Leerstunden.
Diesen Zusammenhang méchte ich anhand eines Beispiels verdeutli-
chen: In einem starren 3-Schicht-System, in dem die Mitarbeitenden
40 Stunden pro Woche arbeiten und Mehrarbeit nur am Samstag mog-
lich ist, werden die Mitarbeitenden bei geringer Auslastung nicht frei-
willig nach Hause gehen, weil sie dadurch in Zugzwang kimen, Sams-
tage zu arbeiten, um die nicht geleistete Arbeitszeit wieder aufzuholen.
Die Folge ist, dass alle Mitarbeitenden unabhingig von der Auslastung
40 Stunden anwesend sind und bei Mehrbedarf in der Regel freiwillig
entscheiden, ob sie am Samstag arbeiten wollen. Damit sie dies tun,
locken Unternehmen in solchen Fillen oft mit hohen Zuschligen. Far
die Unternehmen bedeutet das folglich doppelte Kosten: Einerseits
bezahlen sie nicht benétigte Arbeitszeiten unter der Woche, anderer-
seits kaufen sie sich die zusitzlich benétigte Zeit am Samstag noch mit
Zuschligen ein.

Nehmen wir an, pro Woche gibt es im Durchschnitt zwei Leer-
stunden, was bei einem sehr volatilen Bedarf laut den Analysen in
unseren Projekten keine Seltenheit ist. In dem Fall kénnte man die
Arbeitszeit dauerhaft bei vollem Lohnausgleich auf 38 Stunden re-
duzieren, wenn man durch Flexibilitit sicherstellt, dass die zwei Leer-
stunden nicht mehr anfallen. Eine Ausprigung dieses Modells konnte
so aussehen, dass nach wie vor 40 Stunden gearbeitet und die zwei
Stunden Arbeitszeit jenseits der 38 Stunden auf einem Zeitkonto gut-
geschrieben werden. In Wochen mit geringem Bedarf kann man dann
den Mitarbeitenden bis zu zw6lf Mal im Jahr einen Tag freigeben. Bei
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héherem Bedarf wird weiterhin samstags gearbeitet. Das Resultat: Die
Mitarbeitenden erhalten jihrlich bis zu zwolf zusitzliche freie Tage,
und das Unternehmen verliert trotzdem nicht eine produktive Stunde
Wochenarbeitszeit.

Man stelle sich den Effekt nun bei einer Wochenarbeitszeit von 42
Stunden vor. In einem 3-Schicht-Betrieb hiefle dies, dass einmal im
Monat verbindlich am Samstag in einer 6-Tage-Woche gearbeitet wer-
den muss, egal wie viel zu tun ist. Gibt es dann noch Bedarfsschwan-
kungen, die dazu fithren, dass weitere Samstage bendtigt werden, hitte
man dauerhaft zwei bis drei Samstage pro Monat, also zwei bis drei
Mal pro Monat eine 6-Tage-Woche mit 48 Arbeitsstunden, was sich
langfristig garantiert in einer hoheren Krankenquote niederschlagen

wird.

Wochenarbeitszeit

in Stunden 40 41 42 43 44 45
Krankenquote
in % 10,0 11,5 13,0 15,0 17,0 19,0

Produktivitats-
niveau in % 100,00 | 99,50 | 99,00 | 98,50 | 98,00 | 97,50

vermeidbare
Leerstunden pro

Woche 2,00 2,20 2,60 2,80 3,00 3,20
Nettowochen-
arbeitszeit 34,0 34,1 33,9 33,8 33,5 33,3

Produktionsmen-
ge pro Woche 3400 | 3391 | 3360 | 3324 | 3285 | 3242

Differenz Produk-
tionsmenge zu
40 Stunden 0 -9 -40 -76 | -115| -158

Produktivitat in % 85 83 80 77 75 72

Abb. 12: Rechenbeispiel fir die Produktivitatsentwicklung bei steigender
Wochenarbeitszeit
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Dariiber hinaus steigt bei 42 Wochenstunden die Wahrscheinlichkeit
fiir Leerstunden deutlich an, sodass in bedarfsschwachen Wochen bis
zu vier ungenutzte Stunden pro Woche anfallen. Mit dem Wissen, dass
eine steigende Wochenarbeitszeit zu einer steigenden Krankenquote,
geringerer individueller Produktivitit und mehr Leerstunden fiihre,
habe ich in Abbildung 12 ein Rechenbeispiel erstellt, um zu zeigen,
wie sich diese Faktoren auf eine mégliche Produktionsmenge bei stei-
gender Wochenarbeitszeit auswirken.

Angenommen, die Ausgangsproduktivitit bei einer 40-Stunden-
Woche liegt bei 100 produzierten Einheiten je eingesetzter Arbeits-
stunde. Der Betrieb hat einen stark schwankenden Bedarf, und etwa
zwei Stunden Arbeitszeit werden pro Woche und Mitarbeitenden
nicht produktiv genutzt, fallen also als Leerstunden an. AufSerdem set-
ze ich bei einer 40-Stunden-Woche eine Krankenquote von 10 Prozent
an. Im Durchschnitt lag der Krankenstand in der Metallindustrie im
Jahr 2022 bei 7,2 Prozent."® In dieser Zahl sind auch die kaufmin-
nischen Angestellten in den Betrieben enthalten, die klassischerweise
niedrigere Krankenquoten haben. Zudem umfasst die Metallindust-
rie Betriebe mit Wochenarbeitszeiten zwischen 35 und 40 Stunden
sowie alles vom 1-Schicht-Betrieb mit geringerem Krankenstand bis
zum vollkontinuierlichen 24/7-Betrieb mit héheren Krankenquoten.
Insofern ist eine Krankenquote von 10 Prozent fiir Mitarbeitende im
Mehrschichtbetrieb sogar noch konservativ angesetzt.

In meinem fiktiven Beispiel bleiben abziiglich Krankheit und Leer-
stunden noch 34 produktiv genutzte Arbeitsstunden, was bei einem
Output von 100 Einheiten pro Stunde 3400 produzierte Einheiten be-
deutet. Insgesamt ergibt dies eine Produktivitit von 85 Prozent, das
heiflt, im Durchschnitt werden bei einer 40-Stunden-Woche 85 Pro-
zent der Arbeitszeit genutzt bzw. pro eingesetzter Stunde werden im
Schnitt nicht 100, sondern nur 85 Einheiten produziert.

Wie bin ich nun auf die Werte fiir die Krankenquote, die Leerstun-
den und die Produktivitit fur die anderen Wochenarbeitszeiten ge-
kommen? Fangen wir mit den Krankstunden an: Eine Studie der Ge-
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sellschaft fiir Arbeits-, Wirtschafts- und Organisationspsychologische
Forschung e.V."? von 2005 hat ergeben, dass die Krankenquote ab
einer Wochenarbeitszeit von 40 Stunden tiberproportional ansteigt.
Insofern habe ich die Quote bis 42 Stunden Wochenarbeitszeit auf
moderate 13 Prozent und bei 45 Stunden auf bis zu 19 Prozent an-
steigen lassen. In meinen Beratungsprojekten haben viele Kunden im
Mehrschichtbetrieb bereits Krankenquoten von bis zu 15 Prozent und
mehr, weshalb mir diese Werte durchaus realistisch erscheinen.

Das Produktivititsniveau habe ich ebenfalls sehr moderat pro zu-
sitzlicher Stunde Wochenarbeitszeit um 0,5 Prozent absinken lassen, da
die Arbeitsgeschwindigkeit mit der Hohe der Wochenarbeitszeit etwas
abnehmen wird. Die Leerstunden von zwei Stunden habe ich je zusitz-
liche Arbeitsstunde um 0,2 Stunden ansteigen lassen. Daraus ergibtsich
dann eine Nettowochenarbeitszeit, in der tatsichlich produktiv gearbei-
tet wird, und daraus habe ich die mégliche Produktionsmenge abgeleitet
und jeweils mit der Menge der 40-Stunden-Woche verglichen. Die letzte
Zeile der Tabelle gibt die tatsichlich erreichte Produktivitit an. Man
sicht, dass in diesem Szenario die Steigerung der Wochenarbeitszeit in
keinem Fall zu einer erhdhten Produktionsmenge fithre, im Gegenteil:
Je hoher die Wochenarbeitszeit ist, desto geringer wird die Menge.

Dies ist sicherlich nur ein Beispiel, und in der Realitit mag es
durchaus andere geben, bei denen zumindest eine moderat héhere
Wochenarbeitszeit auch zu einer etwas hoheren Mehrproduktion fiih-
ren kann, aber einen linearen Zusammenhang — also 10 Prozent mehr
Wochenarbeitszeit fithren zu 10 Prozent mehr Output — wird man nie
erreichen. Mein Beispiel gilt fiir Schichtbereiche in der Industrie oder
auch in der Pflege, ist aber nicht unbedingt auf Angestelltenbereiche
tbertragbar, in denen die Arbeitsbedingungen deutlich besser sind.
Ich personliche arbeite eher 45 bis 50 Stunden pro Woche, allerdings in
einem Job, der mir Spaf§ macht und bei dem ich sehr flexibel meine Ar-
beitszeit gestalten kann. Ich glaube aber nicht, dass ich weniger krank
wire, wenn ich nur 35 Stunden arbeiten wiirde. Insofern mochte ich

betonen, dass die Krankenquote natiirlich nicht nur mit der Wochen-
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arbeitszeit zu tun hat, sondern auch mit dem Umfeld, der Unterneh-
menskultur, der direkten Fithrungskraft und der Titigkeit an sich. Ein
korperlich herausfordernder Job, der Spaf8 macht, in einem guten Um-
feld kann eine geringere Krankenquote nach sich ziehen als ein nicht
sehr anstrengender Job in einer toxischen Unternechmenskultur. Inso-
fern wird man immer Unternehmen finden, die mit einer 42-Stunden-
Woche im Schichtbetrieb weniger krankheitsbedingte Ausfille haben
als beispiclsweise eine Versicherung mit einer 35-Stunden-Woche.
Statistisch gesehen gibt es aber unleugbar eine hohe Korrelation von
Wochenarbeitszeit einerseits und Krankheit, Produktivitit und Leer-
stunden andererseits. Insofern sind die Forderungen nach einer hohe-
ren Wochenarbeitszeit gerade in Industriebetrieben, auf dem Bau, im
Gesundheitswesen und ihnlichen Branchen nicht nur nicht hilfreich,
sondern unter Umstinden sogar kontraproduktiv.

Fazit

Hinter der Forderung nach mehr Arbeit steht im Wesentlichen eine
vereinfachte lineare Projektion, bei der man annimmt, dass 10 Pro-
zent mehr Arbeitszeit zu 10 Prozent mehr Output fithren. In der
Realitit gibt es allerdings keinen linearen, sondern einen degressiven
Zusammenhang, da Studien eindeutig bewiesen haben, dass eine ho-
here Wochenarbeitszeit zu mehr Krankstunden und weniger Produk-
tivitde fithre. Aulerdem steigt bei schwankenden Bedarfssituationen
das Risiko fiir Leerstunden.

These: »Wegen des Fachkraftemangels missen die Deutschen wieder
mehr arbeiten«

Wahrheitsfaktor: Q 0

Populismusfaktor: €9 €9 €9 .9 9 .9 0.9 o9
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Da es also nur einen begrenzten Effekt hat, wenn Mitarbeitende in
Vollzeit mehr als 40 Stunden ableisten, kénnte man auch auf die Idee
kommen, dass dann eben mehr Menschen Vollzeit arbeiten miissen
und Teilzeit generell verboten gehdrt, um das Produktivititsniveau

insgesamt halten zu kénnen. Gehen wir dem mal genauer nach.
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