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Flexible Arbeitszeiten

Dienstzeiten, wie sie
die Bewohner brauchen
Um die Überstunden der Angestellten zu reduzieren, müssen Sie sich von den
mitarbeiterorientierten Arbeitszeiten lösen. Die für den neuen Dienstplan ent-
scheidende Frage lautet: Wann müssen welche Leistungen erbracht werden?

Von Dirk Appel, Boris Vering und Dirk Wehmeier

Viele Überstunden sind nicht nur ein Indiz dafür, dass

zu wenig Personal vorhanden ist, sondern auch
dafür, dass unzureichend geplant wird. Die Arbeit in
den Heimen wächst, die Anforderungen steigen und
NeueinsteIlungen lassen sich meist nicht refinanzieren.

Nicht qualifizierte Mitarbeiter können die Arbeitsber-
ge nur teils kompensieren. Zentrale NahtsteIle ist die
Arbeitszeit und Dienstplanung. Diese muss ermög-
lichen, dass die Leistungen zum richtigen, also bewoh-
nerorientierten Zeitpunkt erbracht werden. Die Pra-
xis zeigt jedoch, dass der Zusammenhang zwischen
Personalbedarfsermittlung, SteIlenplan und Arbeits-
zeitgestaltung nicht transparent genug ist und Vorgaben

nur unzureichend umgesetzt werden.
Sinkende Refinanzierungsmittel verschärfen die

Problematik: Sie führen bei gleichbleibenden Kosten

der Mitarbeiter zu Kürzungen in den SteIlenplänen.
Wenn man die Arbeitszeiten und Dienstpläne neu

gestaltet, lässt sich der Personaleinsatz reduzieren,
ohne dass die Einsätze an Qualität verlieren.

Die zentrale organisatorische Frage ist: Zu wel-
chem Zeitpunkt müssen welche Leistungen erbracht
werden? Meist sind die Dienstzeiten der Mitarbeiter

von einem starren ArbeitszeitmodeIl abgeleitet. So

wird beispielsweise in einer 5,5-Tage- Woche eine
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· Brechen Sie eingefahrene Organisationsstrukturen auf! Führen Sie
flexible Arbeitszeiten und eine flexible Personalstruktur ein.

· Die meisten Tarifverträge bieten durch die Möglichkeiten von
Arbeitszeitkonten die rechtliche Voraussetzung dafür. Durch Rahmen-
vereinbarungen klären Sie die beiderseitigen Grenzen.· Eine fach- und hierarchieübergreifend besetzte Projektgruppe
analysiert, evaluiert und setzt die neuen Arbeitszeitstrukturen um.· Sie sorgen für eine möglichst 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 Verfügung
stehenden Nettoarbeitsstunden erstellt werden.

- ...

Schichtlänge von 6:00 bis 13:30Uhr und von 13:00bis
20:30 Uhr festgelegt. Dies sorgt nicht nur für eine
ungleichmäßige Personalbesetzung an den einzelnen
Tagen, sondern auch für erhebliche Überstunden.
Überschreitungen kommen wesentlich häufiger vor
als Unterschreitungen. Ein Überstundenvolumen von
durchschnittlich 90 bis 100 Stunden pro VoIlkraft ist
keineswegs selten. Ein Beispiel: Bei acht Mitarbeitern
im Wohn bereich entsprechen diese Überstunden
einem Volumen von zirka einer halben VoIlkraft, also
einem Finanzvolumen von etwa 21 000 Euro.

Um die Arbeitszeiten an der Leistungserbringung
zu orientieren, sind folgende Schritte nötig:· Mindest- und Höchstbesetzungen definieren,· Fehlzeiten vorausschauend planen,· Regeln für flexible (statt starre) Arbeitszeiten ver-

einbaren,· flexible Personalstruktur aus Teilzeit-, Pool-, Aus-

hilfskräften integrieren.

Einrichtungsspezifische Bedingungen müs-
sen die DienstplangestaUung bestimmen
Aus der Praxis ist bekannt, dass es kein auf aIle Ein-

richtungen übertragbares ArbeitszeitmodeIl gibt.
Daher muss man die einrichtungsspezifischen Bedin-

gungen in die Arbeitszeit- und Dienstplangestaltung
integrieren. Die Mitarbeiter müssen eingebunden und
beteiligt werden - nur so lässt sich das Arbeitszeit-
modeIl auch wirklich umsetzen. Die Mitarbeiter

haben sich über die Jahre an eingefahrene Organisa-
tionsstrukturen und Verhaltensmuster gewöhnt, die
sie bewusst oder unbewusst praktizieren. Mit dem par-
tizipativen Ansatz können sie diese Gewohnheiten
aufbrechen. Berufen Sie eine fach- und hierarchie-

übergreifend besetzte Projektgruppe ein, die das Pro-
jekt von der Analyse bis zur Evaluation der Umset-
zung bearbeitet. Wichtige Erfolgsfaktoren sind:· ein straffer Zeit-und Maßnahmenplan mit ca. sechs

bis acht Projektsitzungen a drei bis vier Stunden,· die Projektgruppe mit Regeln und Handlungsvoll-
macht auszustatten,
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aktiveund gute Information sowie Kommunika-
tionzwischen allen Beteiligten zu sichern,
den Betriebsrat/die MAV von Anfang an einzu-
binden.

ZumProjektauftakt werden alle Beteiligten durch
einePräsentationoder in Form eines Inhouse-Semi-

narsüber die rechtlichen Grundlagen sowie die
Instrumentarien auf einen gleichen Wissenstand
gestellt.Im ersten Schritt wird eine Aufgaben- und
Arbeitszeitanalyse für die jeweilige Dienstgruppe
durchgeführt.Wichtig ist dabei, die Nahtstellen zu den
anderenDienstarten immer im Blick zu haben. Hier-

beiwirdder chronologische Tagesablauf aufgearbei-
tet.Eine Auswertung zeigt, wie viele Minuten insge-
samtund pro Bewohner für die einzelnen Aufgaben
nötigsind.Hier wird das Verhältnis zwischen direkt am

Bewohnererbrachten und indirekten Leistungen eben-
soreflektiertwie der Zeitanteil für die Übergabe und
dieDokumentation. Erst wenn sich mehrere Wohnbe-

reichean der Ausarbeitung beteiligen, werden häufig
erheblicheUnterschiede offensichtlich. In einer gesteu-
ertenDiskussionüber möglicheStärken und Schwä-
chendes bisherigen Ablaufes werden gemeinsam
zukünftigeZielvorstellungen entwickelt.

DieDarstellung der gemeinsamen Zielvorstellung
erfolgtin einem grafischen Rahmendienstplan (siehe
Abbildung1). Dieser zeigt die ideale Personalbeset-
zunginden Zeitkorridoren an. Die definierte Beset-
zungsollzukünftig im Dienstplan grundsätzlich weder
unterschritten (= Qualitätsverlust ) noch überschrit-
ten (= Kostenüberschreitung durch programmierte
Überstunden) werden.

Der Rahmendienstplan zeigt als Hauptziel
zunächsteine strenge Orientierung an den Bedürf-
nissender Bewohner. Zu den Hauptleistungszeiten
mussmehr Personal im Einsatz sein. Wie die Abbil-
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Viele Mitarbeiter sind noch an starre Arbeitszeiten gewöhnt: Diese
sollten zugunsten der Wirtschaftlichkeit und der Betreuungsqualität
tlexibilisiert werden.
Foto: Muth

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

In diesem Beispiel werden für die Besetzung der
Dienstzeiten 310 Stunden je Woche an Arbeitszeit

benötigt. Das hierfür notwendige Stammpersonal in
Höhe von 8,05Vollkräften ergibt sich durch die Divi-

sion mit der Bruttoarbeitszeit eines Vollzeitbeschäftig-
ten. Um die Besetzung über das ganze Jahr sicherstel-
len zu können, 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- -7

Dergrafische Rahmendienstplan: Übersicht über den Personalbedarf in den Wohnbereichen
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Abbildung 1: Der Rahmendienstplan zeigt die ideale Personalbesetzung in den einzelnen Zeitkorridoren an.
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