40  Personalmanagement

Flexible Arbeitszeiten

Dienstzeiten, wie sie
die Bewohner brauchen

Um die Uberstunden der Angestellten zu reduzieren, miissen Sie sich von den
mitarbeiterorientierten Arbeitszeiten losen. Die fir den neuen Dienstplan ent-
scheidende Frage lautet: Wann missen welche Leistungen erbracht werden?

Von Dirk Appel, Boris Vering und Dirk Wehmeier

Schichtlinge von 6:00 bis 13:30 Uhr und von 13:00 bis

Vie]e Uberstunden sind nicht nur ein Indiz dafiir, dass
20:30 Uhr festgelegt. Dies sorgt nicht nur fiir eine

zu wenig Personal vorhanden ist, sondern auch

dafiir, dass unzureichend geplant wird. Die Arbeit in
den Heimen wichst, die Anforderungen steigen und
Neueinstellungen lassen sich meist nicht refinanzieren.
Nicht qualifizierte Mitarbeiter konnen die Arbeitsber-
ge nur teils kompensieren. Zentrale Nahtstelle ist die
Arbeitszeit und Dienstplanung. Diese muss ermog-
lichen, dass die Leistungen zum richtigen, also bewoh-
nerorientierten Zeitpunkt erbracht werden. Die Pra-
xis zeigt jedoch, dass der Zusammenhang zwischen
Personalbedarfsermittlung, Stellenplan und Arbeits-
zeitgestaltung nicht transparent genug ist und Vorgaben
nur unzureichend umgesetzt werden.

Sinkende Refinanzierungsmittel verschirfen die
Problematik: Sie fiihren bei gleichbleibenden Kosten
der Mitarbeiter zu Kiirzungen in den Stellenpldnen.
Wenn man die Arbeitszeiten und Dienstpline neu
gestaltet, lisst sich der Personaleinsatz reduzieren,
ohne dass die Einsiitze an Qualitiit verlieren.

Die zentrale organisatorische Frage ist: Zu wel-
chem Zeitpunkt miissen welche Leistungen erbracht
werden? Meist sind die Dienstzeiten der Mitarbeiter
von einem starren Arbeitszeitmodell abgeleitet. So
wird beispielsweise in einer 5,5-Tage-Woche eine

WIE SIE NEUE ARBEITSZEITMODELLE EINFUHREN -

ungleichmiBige Personalbesetzung an den einzelnen
Tagen, sondern auch fiir erhebliche Uberstunden.
Uberschreitungen kommen wesentlich hiufiger vor
als Unterschreitungen. Ein Uberstundenvolumen von
durchschnittlich 90 bis 100 Stunden pro Vollkraft ist
keineswegs selten. Ein Beispiel: Bei acht Mitarbeitern
im Wohnbereich entsprechen diese Uberstunden
einem Volumen von zirka einer halben Vollkraft, also
einem Finanzvolumen von etwa 21 000 Euro.
Um die Arbeitszeiten an der Leistungserbringung
zu orientieren, sind folgende Schritte notig:
* Mindest- und Hochstbesetzungen definieren,
* Fehlzeiten vorausschauend planen,
» Regeln fiir flexible (statt starre) Arbeitszeiten ver-
einbaren,
* flexible Personalstruktur aus Teilzeit-, Pool-, Aus-
hilfskréften integrieren.

Einrichtungsspezifische Bedingungen miis-
sen die Dienstplangestaltung bestimmen

Aus der Praxis ist bekannt, dass es kein auf alle Ein-
richtungen iibertragbares Arbeitszeitmodell gibt.
Daher muss man die einrichtungsspezifischen Bedin-
gungen in die Arbeitszeit- und Dienstplangestaltung
integrieren. Die Mitarbeiter miissen eingebunden und
beteiligt werden — nur so lésst sich das Arbeitszeit-
modell auch wirklich umsetzen. Die Mitarbeiter

» Brechen Sie eingefahrene Organisationsstrukturen auf! Fiihren Sie

flexible Arbeitszeiten und eine flexible Personalstruktur ein. haben sich iiber die Jahre an eingefahrene Organisa-

tionsstrukturen und Verhaltensmuster gewdéhnt, die
sie bewusst oder unbewusst praktizieren. Mit dem par-
tizipativen Ansatz konnen sie diese Gewohnheiten
aufbrechen. Berufen Sie eine fach- und hierarchie-
tibergreifend besetzte Projektgruppe ein, die das Pro-
jekt von der Analyse bis zur Evaluation der Umset-
zung bearbeitet. Wichtige Erfolgsfaktoren sind:
» ein straffer Zeit- und Mafinahmenplan mit ca. sechs
bis acht Projektsitzungen a drei bis vier Stunden,
» die Projektgruppe mit Regeln und Handlungsvoll-
macht auszustatten,

» Die meisten Tarifvertrage bieten durch die Méglichkeiten von
Arbeitszeitkonten die rechtliche Voraussetzung dafiir. Durch Rahmen-
vereinbarungen klaren Sie die beiderseitigen Grenzen.

» Eine fach- und hierarchieiibergreifend besetzte Projektgruppe
analysiert, evaluiert und setzt die neuen Arbeitszeitstrukturen um.

* Sie sorgen fiir eine maoglichst neutrale und straffe Moderation der
Umstrukturierungen.

* Bevor es losgeht, werden alle Beteiligten in einem Inhouse-Seminar
auf einen Wissensstand gebracht.

* Der neue Rahmendienstplan muss auf Basis der zur Verfiigung
stehenden Nettoarbeitsstunden erstellt werden.
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¢ aktive und gute Information sowie Kommunika-
 tion zwischen allen Beteiligten zu sichern,

den Betriebsrat/die MAV von Anfang an einzu-
binden.

Zum Projektauftakt werden alle Beteiligten durch
tine Préisentation oder in Form eines Inhouse-Semi-
nars iiber die rechtlichen Grundlagen sowie die
[nstrumentarien auf einen gleichen Wissenstand
gestellt. Im ersten Schritt wird eine Aufgaben- und
': beitszeitanalyse fiir die jeweilige Dienstgruppe
durchgefiihrt. Wichtig ist dabei, die Nahtstellen zu den
anderen Dienstarten immer im Blick zu haben. Hier-
bei wird der chronologische Tagesablauf aufgearbei-
fet. Eine Auswertung zeigt, wie viele Minuten insge-
samt und pro Bewohner fiir die einzelnen Aufgaben
notig sind. Hier wird das Verhiltnis zwischen direkt am
ewohner erbrachten und indirekten Leistungen eben-
so reflektiert wie der Zeitanteil fiir die Ubergabe und
1e Dokumentation. Erst wenn sich mehrere Wohnbe-
reiche an der Ausarbeitung beteiligen, werden héiufig
erhebliche Unterschiede offensichtlich. In einer gesteu-
erten Diskussion iiber mogliche Stiarken und Schwi-
chen des bisherigen Ablaufes werden gemeinsam
‘ukiinftige Zielvorstellungen entwickelt.

Die Darstellung der gemeinsamen Zielvorstellung
‘erfolgt in einem grafischen Rahmendienstplan (siehe
Abbildung 1). Dieser zeigt die ideale Personalbeset-
‘zung in den Zeitkorridoren an. Die definierte Beset-
zung soll zukiinftig im Dienstplan grundsitzlich weder
‘unterschritten (= Qualitdtsverlust) noch iiberschrit-

ten (= Kosteniiberschreitung durch programmierte
Uberstunden) werden.

Der Rahmendienstplan zeigt als Hauptziel
zundichst eine strenge Orientierung an den Bediirf-
nissen der Bewohner. Zu den Hauptleistungszeiten
muss mehr Personal im Einsatz sein. Wie die Abbil-

Viele Mitarbeiter sind noch an starre Arbeitszeiten gewohnt: Diese

sollten zugunsten der Wirtschaftlichkeit und der Betreuungsqualitat

flexibilisiert werden.

dung 2 zeigt, stehen in der Zeit von 7:30 bis 10:00 Uhr
insgesamt fiinf Personen zur Verfiigung. Besondere
Herausforderung innerhalb dieses Projektschrittes ist
es, sich von aktuell existierenden, meist mitarbeiter-
orientierten Arbeitszeiten zu losen.

In diesem Beispiel werden fiir die Besetzung der
Dienstzeiten 310 Stunden je Woche an Arbeitszeit
benotigt. Das hierfiir notwendige Stammpersonal in
Hoéhe von 8,05 Vollkraften ergibt sich durch die Divi-
sion mit der Bruttoarbeitszeit eines Vollzeitbeschiftig-
ten. Um die Besetzung iiber das ganze Jahr sicherstel-
len zu konnen, ist jedoch die Nettoarbeitszeit anzuset-
zen. Hier ist die Bruttoarbeitszeit um die bezahlten
Ausfallzeiten wie Urlaub, Krankheit, Fortbildung, Kur
und Dienstbefreiung zu vermindern. Diese Netto-

%

Der grafische Rahmendienstplan: Ubersicht iiber den Personalbedarf in den Wohnbereichen

|:lchlhntnareilzh xy

Montag-Freitag Tagdienst Direkte Pflege (1]  Indirekte Pflege (2] geinderte Essenszeiten!

Dienst & ¥ 8 9 10 il 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
: 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
5 T PTG, e e T R R, B R

iEL 22110 et Bt s ey Tl bt 2942 2. 2.2

Fi el bl sla)ads] e ke e Gl e RO B o

i1 nio et B e e e e P B S [ i B : 22 B B e o s T

F1 oo e b e o e bl e e o

52 ) i s g B Gl s B

5:51 2200 1 i el o e e ol 6 e e il e
52 ) e Pl b e o ol B 1% et e o s bl ) ol o
53 1o B e e o e B e

S3 el Bt Slatate)

Abbildung 1: Der Rahmendienstplan zeigt die ideale Personalbesetzung in den einzelnen Zeitkorridoren an.
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