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Hier und im Folgenden wird — ausschlieBlich aus Griinden leichterer Lesbarkeit — stets
nur die weibliche Form verwendet; gemeint sind jedoch ménnliche und weibliche Perso-
nen.
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Vorwort

Das Projekt

Von April 2001 bis Marz 2003 fiihrte das Diakonische Werk Berlin-Brandenburg
e.V. (DWBB) das Projekt ,NeuZeit - Moderne Arbeitszeiten in der Diakonie® durch,
das in die INNOPUNKT-Kampagne ,Moderne Arbeitszeiten fiir Brandenburg® des
Ministeriums fiir Arbeit, Soziales, Gesundheit und Frauen des Landes Brandenburg
eingebettet war und aus Mitteln des Landes, des Europaischen Sozialfonds sowie
des Tragers gefordert wurde. Ziel war es, die Arbeitszeitregelung und -praxis in
Brandenburger Mitgliedseinrichtungen des DWBB weiter- sowie ggf. neu zu entwi-
ckeln — insbesondere in den 13 fiir das Modellprojekt auf freiwilliger Basis ausge-
wéhlten Piloteinrichtungen. Auf der Basis neuer Bestimmungen in den einschlagi-
gen AVR zur Gestaltung von Arbeitszeitkonten wurden auf der Grundlage von Ar-
beitzeit-Dienstvereinbarungen innovative Arbeitszeitsysteme in der Praxis erprobt.

Die Erfahrungen aus diesem Modellprojektes haben wir in diesem Leitfaden fiir Sie
zusammengestellt. Unter anderem stellen wir lhnen finf erfolgreiche Praxisbei-
spiele aus den Projektbereichen ,Altenheime®, ,Ambulante Pflege®, ,Behinderten-
heime® und ,Wohngruppen® detailliert vor. Abschliefend leiten wir verallgemeiner-
bare Handlungsempfehlungen fiir ,Ihr* Arbeitszeitprojekt ab.

Mit diesem Leitfaden moéchten wir Einrichtungsleitungen, Fihrungskrafte, Dienst-
planverantwortliche, Arbeitszeitprojektgruppen, Mitarbeitervertretungen und Mitar-
beiterinnen ansprechen, die sich in Pflege- und Betreuungseinrichtungen - kon-
zeptionell oder ,im taglichen Leben” — mit Arbeitszeitgestaltung beschaftigen.
Ausdriicklich wenden wir uns nicht nur an Verantwortliche und Beschaftigte diako-
nischer Einrichtungen, sondern auch an Einrichtungen zur Pflege und Betreuung
anderer Trager, die wir mit diesem Leitfaden ebenfalls auf ihrem Weg in eine fle-
xiblere Arbeitszeit unterstitzen méchten.

Der Inhalt dieser Broschiire

Die Potenziale flexibler Arbeitszeitsysteme mdchten wir lhnen in Kapitel 1 nahe
bringen. In Kapitel 2 erklédren wir, warum Pflege- und Betreuungseinrichtungen den
Sprung in die flexible Arbeitszeitgestaltung haufig (noch) nicht gewagt haben. Im
3. Kapitel geht es um die voraussetzungslose Erhebung des Besetzungsbedarfs —
den wichtigsten Projektschritt iberhaupt. AnschlieRend stellen wir lhnen sinnvolle
Grundelemente flexibler Arbeitszeitmodelle in Kapitel 4 vor. Hieran schlieBt sich
der Praxisteil des Leitfadens in Kapitel 5 an. Und abschlieBend dirfen wir lhnen
Tipps zur Umsetzung geben, damit Sie vermeidbare Fehler gar nicht erst machen
(Kapitel 6), und lhnen viel Erfolg auf dem Weg in eine flexiblere Arbeitszeitwelt
wiinschen (Kapitel 7).

Berlin, im Februar 2003

Lars Herrmann

Jana Jelenski

Dr. Christian Schlottfeldt
Georg Schnitzler



1. Warum Arbeitszeitflexibilisierung notwendig und
fur die Einrichtungen wie die Mitarbeiterinnen
gewinnbringend ist

Arbeitszeitflexibilisierung wird auch im Pflege- und Betreuungsbereich mehr und
mehr zur betrieblichen Selbstverstandlichkeit — nicht nur angesichts veranderter
gesellschaftlicher und rechtlicher Rahmenbedingungen, sondern auch, weil die
Einrichtungen hiermit ein besonders wirksames Instrument zur Umsetzung ihres
sozialen Betreuungsauftrages — der Verantwortung fiir die anvertrauten Menschen
sowie der Fiirsorge flr die Mitarbeiterinnen — in die Hand bekommen.

Pflege- und Betreuungseinrichtungen registrieren tagtéaglich, dass den oft als zeit-
lich ,unendlich® erlebten Bediirfnissen der Bewohnerinnen begrenzte Arbeitszeit-
Ressourcen gegeniiber stehen. Darlber hinaus sehen sie sich mit héheren Anfor-
derungen fir eine qualifizierte und individualisierte Leistungserbringung gegen-
Uber den zu betreuenden Personen und deren Angehérigen bei gleichzeitig zu-
nehmenden Finanzierungsengpdssen konfrontiert. Und die Mitarbeiterinnen erwar-
ten — zu Recht - groBere Gestaltungsspielrdaume fiir ihre persdnlichen Zeitinteres-
sen. Herkdmmliche Modelle zur Dienstplangestaltung kénnen diese Erwartungen
oft nicht befriedigen.

Flexible Arbeitszeiten kdnnen dagegen die Voraussetzungen fiir ein bedarfsge-
rechtes, konkurrenzfahiges, sozialvertragliches und mitarbeiterorientiertes Arbei-
ten schaffen:

Potenziale flexibler Arbeitszeiten

= Flexible Arbeitszeiten sind bedarfsgerechter, weil sie sich besser an den An-
forderungen und Wiinschen der Bewohnerinnen orientieren. Aus formalen
Anwesenheitspflichten werden bedarfsgerecht vereinbarte Einsatzzeiten mit
Serviceversprechen und flexibel gestaltbaren Spezialleistungen. Und auch
kurzfristige Anforderungsanderungen koénnen hiermit bewaltigt werden.

= Flexible Arbeitszeiten sind 6konomischer, denn sie ermdglichen einen spar-
samen Umgang mit der knappen Ressource Arbeitszeit — insbesondere durch
Wenigerarbeit zur richtigen Zeit (z.B. bei Abwesenheit der Bewohnerinnen
tagstiber). Des Weiteren kdnnen qualifizierte, loyale Mitarbeiterinnen auch lber
groBere Auslastungstaler hinweg gehalten werden. Hierdurch werden die Ein-
richtungen fir ihre potenziellen Kundinnen attraktiver, so dass sie sich im zu-
nehmenden Wettbewerb auf dem Pflegemarkt behaupten kénnen.

= Effizientes Arbeiten entlastet die Mitarbeiterinnen und dréngt ,externe Flexibili-
tat* (Outsourcing, befristete Beschaftigung, etc.) zuriick, weshalb flexible Ar-
beitszeiten besonders sozialvertraglich sind.

= Und last but not least sind flexible Arbeitszeiten mitarbeiterorientierter, weil
die Mitarbeiterinnen ihre individuellen Zeitinteressen hierin unaufwéndig reali-
sieren kénnen. Durch Gestaltungsspielrdume sowie durch Bedarfsorientierung
erleben sie ihre Arbeit als sinnvoll und wirksam. Damit bleiben die Einrichtun-
gen am Arbeitsmarkt attraktiv.




Auch bei den Verantwortlichen des DWBB stand die Flexibilisierung der Arbeitszei-
ten schon langer auf der Tagesordnung. Den AnstoR, sich diakonieweit hiermit
auseinander zu setzen und das Modellprojekt ,NeuZeit® ins Leben zu rufen, gab
eine wichtige Anderung der tarifvertraglichen Rahmenbedingungen: Seit dem
01.01.2003 gelten die neuen §§ 9ff (,Regelmafige Arbeitszeit*) der Arbeitsvertrag-
lichen Richtlinien der Diakonie Berlin-Brandenburg (AVR) verbindlich fir alle Pfle-
ge- und Betreuungseinrichtungen des DWBB. Die Kernpunkte der neuen Bestim-
mungen sind:

Auszug aus den neuen §§ 9ff AVR Diakonie Berlin-Brandenburg

= Ausgleichszeitraum fiir die regelmaRige Vollzeit-Arbeitszeit von 38,5 Wochen-
stunden [AVR-Ost: ab 2003 schrittweise Absenkung von 40 auf 38,5 Stunden]
ist ein Kalenderjahr [§ 9 Abs. 1].

= Durchschnittliche tagliche Arbeitszeit: 7,7 Stunden (AVR-Ost 2003: 7,9;
2004: 7,8; 2005: 7,7 Stunden), bei Teilzeitbeschaftigten 1/5 der wochentlichen
Vertragsarbeitszeit [§ 9 Abs. 2].

= Dauer der téglichen Arbeitszeit: bis 10 Stunden [§ 9 Abs. 3], darliber hinaus
durch Dienstvereinbarung bei regelmaRiger Arbeitsbereitschaft in erheblichem
Umfang (bei Ausgleich auf werktaglich 8 Stunden in einem Kalenderjahr) bzw.
in bestimmten Einrichtungstypen, ,wenn dies die Konzeption der Einrichtung er-
fordert* — bei Ausgleich innerhalb von 8 Wochen maximal 2 mal/Woche oder 4
mal/14-tagig.

= Jahresarbeitszeitkonten sind dienstgeberseitig fiir sdmtliche Mitarbeiterinnen
einzurichten, zu fliihren und kalenderjahrlich abzurechnen; zuséatzlich kénnen
auf Mitarbeiter-Antrag Langzeitkonten eingerichtet werden [§ 9b Abs. 1].

= Monatlicher Arbeitszeitsaldo (Abweichung zwischen Monats-Soll-Arbeitszeit
und tatsachlich geleisteter Arbeitszeit in Form von ,Plusstunden® oder ,Minus-
stunden®) grundsatzlich maximal +/-30h, im Einzelfall bei vorheriger Vereinba-
rung zwischen Mitarbeiterin und Dienstgeberin dariiber hinaus; ansonsten Ver-
fall iiberschieBender Salden, sofern die Stunden nicht als (=) Uberstunden
gelten [§ 9b Abs. 5].

= Fortlaufender Jahresarbeitszeitsaldo (gebildet aus der Addition der Monats-
arbeitszeitsalden): darf 50 Minusstunden nicht iberschreiten [§ 9b Abs. 5].

= Ubertrag von maximal +150 bis -50h auf das néchste Kalenderjahr; Zeitgutha-
ben >150h sind ,innerhalb der néachsten vier Kalendermonate zusammenhén-
gend in Freizeit auszugleichen®; bei Unmdglichkeit Auszahlung; fiir einzelne
Arbeitsbereiche mit erheblichen Auslastungsschwankungen bzw. Saisonarbeit
sind Abweichungen durch Dienstvereinbarung maoglich [§ 9b Abs. 6-8].

= Antragen der Mitarbeiterinnen auf Zeitausgleich ist zu entsprechen, soweit ih-
nen nicht dringende dienstliche bzw. betriebliche Interessen oder Interessen
anderer Mitarbeiterinnen, die unter sozialen Gesichtspunkten Vorrang verdie-
nen, entgegen stehen [§ 9b Abs. 9].

= Zeitausgleich verringert den Saldo des Jahresarbeitszeitkontos um die
dienstplanméaRige bzw. betriebsiibliche Arbeitszeit, ggf. um 1/5 der individuel-
len Wochenarbeitszeit. Arbeitsunfahigkeit wahrend des Zeitausgleichs mindert




den Saldo des Jahresarbeitszeitkontos ,nur in der ersten Woche“; danach wird
die Freistellung (analog Urlaub) unterbrochen [§ 9b Abs. 10].

= (Ggf. einzelvertragliche Vereinbarung des Auf- und Abbaus eines Langzeitkon-
tos [§ 9b Abs. 12].

= Ausgleich von Jahresarbeitszeit- und Langzeitkonto bei Beendigung des
Dienstverhaltnisses; verbliebene Plussalden werden ausgezahlt (ggf. an die
Erben), Minussalden mit den letzten Monatsbeziigen verrechnet [§ 9b Abs. 13].

2. Warum sich Pflege- und Betreuungseinrichtungen
mit flexiblen Arbeitszeiten oft schwer tun -
und warum dies vermeidbar ist

Obwohl die Einfiilhrung flexibler Arbeitszeiten fiir Einrichtungen und Mitarbeiterin-
nen gleichermaRBen interessant ist, wagen viele Verantwortliche die Abkehr von der
herkdémmlichen Dienstplangestaltung nicht. Ressentiments gegeniiber flexibleren
Arbeitszeiten werden héufig mit auf den ersten Blick verstandlich erscheinenden
Argumenten begrindet. Jedoch versperren diese Blockaden unnétigerweise den
Weg in eine flexiblere Arbeitszeitwelt. Deshalb beleuchten wir in diesem Kapitel
einige typische Missversténdnisse.

Es stimmt nicht, dass ...

... flexible Arbeitszeiten nur in der Verwaltung und dort, wo keine Betreu-
ungsaufgaben wahrgenommen werden miissen, méglich sind.

Es ist im Gegenteil so, dass die Anforderungen an die Flexibilitdt der Arbeitszeit-
regelung dann am hdchsten sind, wenn die Leistung zu einem bestimmten Zeit-
punkt oder innerhalb enger zeitlicher Vorgaben erbracht werden muss — wie es in
Pflege- und Betreuungseinrichtungen beispielsweise fir den Grofteil der téglich
erforderlichen Leistungen unabdingbar ist.

... flexible Arbeitszeiten in Dienstplanen nicht beriicksichtigt werden kdnnen.

Stellen herkdmmliche Dienstpldne auf im Zeitablauf einheitliche Arbeitszeiten ab,
gehen sie oft an den wirklichen Anforderungen der Betreuung vorbei und produzie-
ren haufig personelle Uberbesetzungen, weil die verfiighare Personalkapazitat voll
verplant wird — unabhéngig vom tatsachlichen Bedarf. Dies kann durch flexible Ar-
beitszeiten vermieden werden, wenn der Personaleinsatz bedarfsgerecht erfolgt
und auch kurzfristigen Flexibilitatsanforderungen noch nachgekommen werden
kann. Hierdurch wird das Arbeitszeitsystem weniger anfallig gegen in- und externe
,otérungen* wie Bedarfsanderungen.

... dass flexible Arbeitszeiten entweder nur der Einrichtung oder nur den Mit-
arbeiterinnen Vorteile bringen.

In der Regel nehmen in den Einrichtungen verschiedene Gruppen — von der Ein-
richtungsleitung und anderen Fihrungskraften sowie der Mitarbeitervertretung (-
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ber die Bewohnerinnen bis hin zu den Mitarbeiterinnen — Arbeitszeitveranderungen
unterschiedlich wahr. Ob sich die Einzelne allerdings ,betroffen” fiihlt oder sie als
Chance fiir eine bedarfsgerechtere und individuellere Betreuung der Bewohnerin-
nen versteht, die zumeist auch zu einer groReren Zufriedenheit mit der eigenen
Arbeit fuhrt, wird im Wesentlichen vom Selbstverstandnis der Beteiligten abhén-
gen. Die Praxis zeigt, dass die meisten Mitarbeiterinnen verantwortungsbewusst
mit den neuen Gestaltungsanforderungen und -spielrdumen umgehen. Arbeitszeit-
flexibilisierung ist kein Nullsummenspiel; die unterschiedlichen (Arbeitszeit-) Inte-
ressen miissen und konnen in der Regel auch ausgewogen berilicksichtigt werden.

... dass die Entscheidungsbefugnis von vornherein bei der Fiihrungskraft lie-
gen muss, weil die Mitarbeiterinnen ohne Anweisung die entsprechenden Er-
gebnisse nicht bringen.

Erleben Ihre Mitarbeiterinnen, dass letztendlich immer die Fihrungskraft die Ent-
scheidungen trifft, werden sie sich bald von jedweder Verantwortung fiir den be-
darfsgerechten Arbeitszeiteinsatz verabschieden. Die meisten Mitarbeiterinnen
sind in ihrer Privatsphare durchaus in der Lage, eigenverantwortlich zu denken
und zu handeln — etwa bei der Organisation des Familienlebens. Warum sollten sie
dann nicht auch in der Einrichtung in der Lage sein, eine eigenverantwortliche
Steuerung der Arbeitszeit zu praktizieren, wenn Sie es lhnen zutrauen — und dies
anhand vereinbarter Ziele fortlaufend iberpriifen?

Soweit unsere Antworten auf einige der besonders typischen Argumente gegen fle-
xible Arbeitszeiten. Lesen Sie bitte nun in Kapitel 3, wie Sie Ihr Arbeitszeitprojekt
richtig angehen.

3. Die Bedarfserhebung: das A und O
anforderungsgerechter Arbeitszeitregelungen

Die im Rahmen des NeuZeit-Projekts auf Einrichtungsebene installierten Projekt-
gruppen (zu ihrer Zusammensetzung siehe Kapitel 5 und 6) starteten ihre inhaltli-
che Arbeit mit der Bedarfsanalyse: Welche Aufgaben miissen wir wann erledigen?
Wie viel Zeit bendtigen wir hierfliir? Wie viele Mitarbeiterinnen miissen wir jeweils
einsetzen? Diese Fragen miissen auch Sie fiir jedes neue Arbeitszeitsystem be-
antworten.

Von der arbeitszeitzentrierten zur bewohnerorientierten Besetzung

Ihr neues Arbeitszeitsystem wird sich nur dann wirklich an den Bedirfnissen der
von lhnen zu betreuenden Personen ausrichten, wenn Sie den Besetzungsbedarf
unabhéngig von den bisherigen Arbeitszeit-Gegebenheiten erheben. Anderenfalls
laufen Sie Gefahr, die zur Verfiigung stehende (Vertrags-)Arbeitszeit |hrer Mitar-
beiterinnen sowie deren - vielfach verstandliche - Arbeitszeitwiinsche zur Grund-
lage der personellen Besetzung Ihrer Einrichtung zu machen. Hierin liegt jedoch
einer der wesentlichen Gestaltungsfehler herkdmmlicher Arbeitszeitsysteme.

Und so stellten auch die Beteiligten im Modellprojekt bei der Problemanalyse meist
fest, dass sie ihre bisherigen Arbeitszeitmodelle nicht konsequent am Bedarf aus-
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gerichtet hatten. So war haufig die gesamte verfligbare Personalkapazitat in mit-
unter lang laufenden Dienstplanen verteilt, obgleich sich lediglich 50-90% der im
Dienstplan fixierten Dienstzeiten auf & Standardleistungen (siehe Seite 11ff) be-
zogen. Die Erledigung der Aufgaben orientierte sich oft an der durch die Dienste
vorgegebenen Anwesenheit der Mitarbeiterinnen. Die gesamte Arbeitszeit war im
Dienstplan eingeteilt, so dass keine Kapazitat fir die flir Bewohnerinnen und Mit-
arbeiterinnen interessanten % Spezialleistungen — wie zum Beispiel gemeinsame
Ausflige oder besondere Freizeitaktivitaten mit den Bewohnerinnen - blieb. Fir
die Alternative Uberstunden stand aber auch kein Geld zur Verfiigung.

In einer betreuten Wohngruppe wurden die Mitarbeiterinnen immer in gleich lange
Dienste eingeteilt, obwohl der konkrete Unterstiitzungsbedarf von den geplanten
Aktivitaten abhing. Standardleistungen wurden teilweise zu Zeiten erbracht, die
nicht den Anforderungen und Interessen der Bewohnerinnen entsprachen. So wa-
ren mehrere Einrichtungen tagsiiber auch dann besetzt, wenn alle Bewohnerinnen
aufler Haus waren.

Abbildung 1 — Abweichung von Ist- und Soll-Besetzung (Beispiel)
Mitarbeiter

& 3\ 2 1\‘%\.' ;
R

S Ty

RIS Ei\\.'

A Py

B R bR
R

3
ZZ'

3 \i‘:"‘ ﬁﬁ S
m\ AR

14 15 16 17

i
P -

Uhrzeit

== Soll-Besetzung
WHA  Ist-Besetzung

Wollen Sie derartige Abweichungen vermeiden, miissen zwingend die Betreuungs-
bediirfnisse lber die von Ihrem Team zu erbringenden Leistungen entscheiden -
und damit zugleich u.a. Gber die Gesamtbesetzungszeit |hrer Einrichtung, lber die
Anzahl an Mitarbeiterinnen, die Sie zu bestimmten Zeiten einsetzen miissen und
liber die Zeiten, die Sie fiir die Bewaltigung taglich wiederkehrender Aufgaben
einplanen miissen bzw. die Sie fiir ,Extras® aufwenden kénnen. Hierzu gehért im
Ubrigen auch, einen einmal festgestellten Besetzungsbedarf laufend zu iiberprii-
fen. Kurzfristige Bedarfsanderungen miissen in lhrem neuen Arbeitszeitsystem oh-
ne Probleme bewaltigt werden kdnnen.

Warum die Bedarfsanalyse (haufig) so schwierig ist

Wenn Sie mit |hren Mitarbeiterinnen - und diese sollten Sie, nicht nur aus Akzep-
tanzgrinden, in die Weiterentwicklung des Arbeitszeitsystems einbeziehen (mehr
dazu in Kapitel 6) — den Besetzungsbedarf erheben, werden Sie bemerken, dass
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es einigen von ihnen schwer fallen wird, die Bediirfnisse, Interessen und Wiinsche
der zu betreuenden Personen und ihre eigenen Bediirfnisse, Interessen und Wiin-
sche auseinander zu halten. Schon bei der mdglichst objektiven Analyse der not-
wendigen Besetzung werden Sie horen: ,Ein solcher Dienst wéare viel zu kurz.
Teildienste wollen wir nicht. Nur zufriedene Mitarbeiterinnen konnen gut arbeiten.”
Oder |hre Mitarbeiterinnen fiihren die Bedirfnisse der Bewohnerinnen ins Feld, um
ihre eigenen Bediirfnisse nicht gleich in den Vordergrund zu riicken. Zum Beispiel
wird in der Behindertenhilfe, wo in vielen Wohngruppen nach dem Friihstlick bis
zum Nachmittag in der Regel keine Bewohnerinnen da sind, die Anwesenheit der
Mitarbeiterinnen in dieser Zeit mit dem Berg Hauswirtschaft (,Wir missen bereits
das Abendbrot vorbereiten®), der vielen Verwaltungsarbeit, den notwendigen Tele-
fonaten und Dokumentationen und den manchmal erkrankten Bewohnerinnen
begrindet. Natiirlich missen diese Arbeiten erledigt werden; ob aber tatsachlich
die leere Wohngruppe dafiir der richtige Zeitpunkt ist, missen Sie mit lhren
Mitarbeiterinnen offen und ohne Tabus besprechen. Hinterfragen Sie auch
tradierte Ablaufe: Wollen wirklich alle Bewohnerinnen zur selben Zeit friihstiicken?

Weit Uberwiegend hat man es aber und hatten es auch die Piloteinrichtungen -
und dies sei hier ausdricklich hervorgehoben - mit (beraus verantwortungsbe-
wussten Mitarbeiterinnen zu tun. So benannten beispielsweise die Mitarbeiterinnen
der Wohn- und Werkstatten Theodor-Fliedner, Brandenburg, die ,starkere Bedarfs-
orientierung“ als bedeutendes Handlungsfeld und Ziel des Projektes. Hierzu soll-
ten u.a. fir jede Bewohnerin individuelle Betreuungszeiten im Dienstplan beriick-
sichtigt werden. Erhofft haben sich die Mitarbeiterinnen von dem Projekt aber auch
.mehr Zeit fiir die Bewohnerinnen und fiir die individuelle Betreuung“, eine ,spon-
tanere Erflllung der Wiinsche der Bewohnerinnen®, ,die Méglichkeit fiir kurzfristige
Aktivitaten“ sowie die bessere ,Erreichbarkeit der Mitarbeiterinnen zu besonderen
Anléssen®.

Warum auch die Mitarbeiterinnen hiervon profitieren

In flexiblen Arbeitszeitsystemen miissen sédmtliche persénlichen Zeitinteressen der
Mitarbeiterinnen, die mit den festgelegten Arbeitsaufgaben und Standards zu ver-
einbaren sind, realisiert werden konnen. Das ist nur konsequent: Denn warum soll-
te zum Beispiel eine Mitarbeiterin nicht auch einmal friiher nach Hause gehen,
wenn sie von einer zu betreuenden Person am Abend nicht mehr gebraucht wird?
Warum sollten Mitarbeiterinnen zur Arbeit erscheinen, wenn die Bewohnerinnen im
Urlaub sind? Sofern die Aufgabe nichts anderes verlangt, gibt es keinen Grund,
einen Arbeitszeitwunsch einer Mitarbeiterin nicht zu erfiillen. Hiervon héngt nicht
zuletzt ab, ob es Ihnen gelingt, das wichtigste 6konomische Potenzial flexibler Ar-
beitszeiten zu heben, das im Wenigerarbeiten zur richtigen Zeit liegt. Geht die
Mitarbeiterin heute vorzeitig nach Hause, weil sie alle Leistungen erbracht hat, hat
sie das nachste Mal, wenn zum Beispiel eine Bewohnerin eine besondere Freizeit-
aktivitat durchfihren méchte, hierfiir noch (mehr) (Arbeits-)Zeit zur Verfligung.

Wie Sie vorgehen sollten

Nun zeigen wir Ihnen, wie Sie den Besetzungsbedarf lhrer Einrichtung gemeinsam
mit [hren Mitarbeiterinnen unter Zuhilfenahme verschiedener ,Tools" erheben kon-
nen. Dabei machen wir Sie mit dem Verfahren bekannt, nach dem alle Piloteinrich-
tungen ihren Bedarf analysiert haben.
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1. Tool: Planungsinstrument Standard-, Spezial- und Akutleistungen

Grundsatzlich geht es bei der Bedarfserhebung um die Frage, wie viele Mitarbeite-
rinnen mit welchen Qualifikationen wann wo benétigt werden. Hierbei miissen Sie
beachten, dass ein grofRer Teil des Besetzungsbedarfs langerfristig planbar ist, wéh-
rend lhnen andere Aufgaben erst kurzfristig bekannt werden. Zur Differenzierung
dieser unterschiedlichen Aspekte der Bedarfserhebung hat sich auch im Modellpro-
jekt die Unterscheidung zwischen Standard-, Spezial- und Akutleistungen bewahrt.

Standardleistungen nennen wir ,zeitlich feste“ Leistungen in der Regel, aber
nicht ausschlieBlich der Grundversorgung mit regelmafig wiederkehrenden direk-
ten Betreuungsleistungen. Insbesondere die Arbeitsaufgaben im Zusammenhang
mit der alltaglichen Lebensfiihrung der zu betreuenden Personen gehdren iiber-
wiegend zu den Standardleistungen (siehe Kapitel 5). Sie bilden damit das %
Grundgeriist der Dienstplanung - meist in Form von definierten Diensten, die
unabhangig von aktuellen Erfordernissen besetzt werden missen. Auch Standard-
leistungen bieten Flexibilitat, indem im Team die Besetzung der einzelnen Dienste
entsprechend den meist persdnlich unterschiedlichen Wiinschen und Interessen
ausgehandelt und abgesprochen wird.

Spezialleistungen nennen wir ,zeitlich variable“ Leistungen, die regelmaRig auf-
treten konnen, meist aber unregelmafig anfallen. Sie missen fortlaufend termi-
niert werden. Hierzu gehdren beispielsweise planbare Ereignisse wie terminlich
vereinbarte Einzelbetreuungen ebenso wie kurzfristige Anforderungen, etwa die
Begleitung bei einem Arztbesuch (siehe auch hier zu weiteren Beispielen Kapitel
5). Sie erganzen das Dienstplan-Grundgeriist mit aufgabenbezogenen Einsatzzei-
ten. Spezialleistungen erfordern durch ihre Terminierung individuelle, teilweise fir
persénliche Zeitinteressen offene Flexibilitat. Art, Volumen und Lage der Spezial-
leistungen werden fortlaufend im Voraus (auch mit den zu betreuenden Personen!)
besprochen und im Dienst- bzw. Einsatzplan eingetragen.

Akutleistungen — diese Kategorie wurde im Rahmen der Bedarfsanalyse der Pi-
loteinrichtungen entwickelt — nennen wir unregelmaRig und unvorhersehbar auftre-
tende Anforderungen, die nicht bereits durch Standardleistungen abgedeckt wer-
den — beispielsweise ein akuter Arztbesuch wahrend des besetzungsfreien Vormit-
tags oder eine Einweisung ins Krankenhaus wahrend des nur mit einer Mitarbeite-
rin besetzten Nachtdienstes. Durch entsprechende Regelungen zur Einsatzflexibili-
tat oder Rufbereitschaft eroffnen sich hierfiir zeitliche Gestaltungsspielraume fir
die Mitarbeiterinnen. Akutleistungen werden im Dienst- bzw. Einsatzplan ggf.
nachtraglich erfasst.

Insbesondere die Unterscheidung von Standard- und Spezialleistungen hat mit vie-
len Missverstandnissen und Vorurteilen zu kampfen. So sind viele Spezialleistun-
gen ebenso unverzichtbar wie Standardleistungen und viele Spezialleistungen e-
benso planbar wie Standardleistungen - nicht aber taglich wiederkehrend. Dariiber
hinaus sollten Sie beachten, dass es Leistungen gibt, die Sie beiden Kategorien
zuordnen konnten. So kann es sich bei einer wiederkehrenden Dokumentations-
pflicht sowohl um eine Standard- als auch um eine Spezialleistung handeln. Ihr
Team bestimmt, wie es das hier angebotene Planungsinstrument Standard- und
Spezialleistungen nutzt, welcher Kategorie es also eine Leistung zuordnet.
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2. Tool: Vom Besetzungsbedarf zum Servicetriangel

Die Standard- und Spezialleistungen sind Voraussetzung fiir den nachsten Schritt
- die Definition von mitarbeiter-unabhéangigen Servicestandards. Diese sollten Sie
schriftlich mit Ihren Mitarbeiterinnen vereinbaren, da hiermit eine verbindliche
Aussage (liber die Qualitdt der Leistungserbringung getroffen wird. Gleichzeitig
macht die Einrichtungsleitung damit ihre Erwartungen gegeniiber den Mitarbeite-
rinnen deutlich, was zugleich Voraussetzung fiir ein flexibles Arbeitszeitverhalten
der Mitarbeiterinnen ist. Hat eine Mitarbeiterin beispielsweise die abendlichen
Standardleistungen abgeschlossen und wird sie von keiner Bewohnerin mehr be-
ansprucht, kann sie ruhigen Gewissens auch vor Dienstende nach Hause gehen,
vorausgesetzt es ist noch eine Kollegin anwesend.

Zur Vereinbarung der Servicestandards gehért es auch, diese fortlaufend zu iber-
prifen sowie ggf. anzupassen. So sollten Sie immer ein Auge darauf haben, ob die
einmal gefundenen Standards noch sinnvoll sind und ob sie nicht mit geringerem
Aufwand - beispielsweise durch Vereinfachung der Arbeitsablaufe — erbracht wer-
den kénnen.

Servicestandards, Dienstzeiten und die fiir die Erbringung der Standardleistungen
notwendige Mindestbesetzungsstarke — die Ermittlung der letzten beiden GrofRen
wird in Tool 3 vorgestellt - bilden zusammen den sogenannten Servicetriangel
(Abbildung 2). Auf dieser Basis erfolgt die Einsatzplanung in den Teams.

Abbildung 2 — Der Service-Triangel

Welche Serviceleistungen garantiert
das Team wahrend der Servicezeit?

BEISPIEL:

Star istungen (r 4Rigen Betrel istungen)
- eine durchgehende Sofortreaktion auf akuten Betreuungs- bzw. Gespréachsbedarf
- Einhaltung der i 1 vereinbarten i gen

!

Serviceversprechen

Service-
Servicezeit Besetzung
Zu welchen Zeiten bietet Wieviele Mitarbeiter/innen
das Team das des Teams erbringen jeweils
Serviceversprechen? die Serviceleistungen?
Beispiel: Beispiel:

MO-SO 00:00 - 24:00 Uhr

6|7 |8 |9 10]11]12] 1314 15| 18] 17] 18] 19]20] 21
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3. Tool: Dienstplan-Grundgeriist: die ,Ubersetzung“ der Standardleistungen
in Dienste

Haben Sie sich mit Ihren Mitarbeiterinnen auf die fiir Ihre Bewohnerinnen wichti-
gen Standard- und Spezialleistungen verstandigt, tragen Sie zunéchst nur die
Dienste zur Erbringung von Standardleistungen in den Dienstplan ein. Hierzu le-
gen Sie auf Grundlage der Standardleistungen fest, wie viele Mitarbeiterinnen Sie
im Zeitablauf fiir deren Erledigung bendtigen. Hierzu kénnen Sie sich eines einfa-
chen EDV-Tools bedienen, das Sie beispielsweise im Internet unter
www.arbeitszeitberatung.de unter ,Tools” finden. Hier kénnen Sie den im Tages-
verlauf variierenden Besetzungsbedarf viertelstundenweise und bei Bedarf nach
Wochentagen differenziert erfassen (Abbildung 3) und grafisch in einem sogenann-
ten Besetzungsprofil (Abbildung 4) darstellen. Darliber hinaus ermdéglicht lhnen
das Tool, das erforderliche Arbeitszeitbudget mit dem tatséchlich verfiigbaren Ar-
beitszeitbudget zu vergleichen. Sie erhalten also eine Information dariiber, ob der
Besetzungsbedarf mit der vorhandenen Personalkapazitat abgedeckt werden kann
und Gber welches wochentliche Zeitbudget fiir Spezialleistungen lhre Mitarbeite-
rinnen verfligen kénnen.

Abbildung 3 - Eingabemaske Besetzungsprofil

Grundeinstellungen | Wochenbesetzungs- W Tagesbesetzungsprofil Erforderliches Anderungen speichern )
g AZ-Budget Hilfe
festlegen profile festiegen als Grafik anzeigen emittaln und Anzeige aktualisieren
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Abbildung 4 - Beispiel fiir ein Tages-Besetzungsprofil
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Alternativ konnen Sie aber auch einfach die nachstehende Schablone nutzen.

Abbildung 5 - Schablone zur Ermittlung des tagesbezogenen Besetzungsbedarfs

Schablone fiir die Ermittlung des arbeitstaglichen Besetzungsbedarfs
flr Abteilung

MO-FR
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Da Standardleistungen besonders verlasslich planbar sind (auch fiir die Mitarbeite-
rinnen), kénnen Sie die darauf basierenden Dienstpldne liber den Monatshorizont
hinaus planen. Praxiserfahrungen zeigen, dass es eine gute ldee ist, die Mitarbei-
terinnen in die Dienstplanung einzubeziehen oder sie ,ihren® Dienstplan im Team
gleich selbst ,stricken zu lassen. Auf Basis der personen-unabhangigen Beset-
zungsvorgabe der Standardleistungen kénnen so individuelle An- und Abwesen-
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heitswiinsche von vornherein berlicksichtigt werden. Verantwortliche aus Pilotein-
richtungen berichten, dass die Teams - ggf. nach einiger Zeit der Eingewdhnung
und vorausgesetzt, den Flihrungskraften gelingt es, ,loszulassen® — sehr gut in der
Lage sind, die Dienstplane selbst zu schreiben. Und zur Not, falls die Besetzungs-
vorgaben verletzt zu werden drohen, kann die Einrichtungsleitung jederzeit in die
Dienstplanung eingreifen. Aber bitte auch nur dann!

4. Tool: Flexible Einplanung der Spezialleistungen

Das verbleibende Zeitbudget kann |hr Team fiir die Spezialleistungen verwenden.
Diese (in einigen Einrichtungen des Modellprojektes werden sie auch als ,frei ein-
zusetzende Stunden® oder ,variable Leistungen® bezeichnet) werden auf der Basis
von Zeitbudgets verplant. Hierzu sollten Sie diese fortlaufend in einer Liste, einem
Spezialleistungs-Heft 0.4. vormerken. Sobald feststeht, wann sie geleistet werden
sollen, tragen Sie die Spezialleistungen bei der Dienstplanung bzw. sukzessive in-
nerhalb der Dienstplanperiode in die Dienstplane nach. Hierzu verlangern Sie
Dienste am Anfang oder am Ende oder teilen Sie zusétzliche Dienste mit der fir
die geplante Leistung bendtigten Zeitspanne ein.

Abbildung 6 zeigt einen Ausschnitt aus einem Dienstplan fiir zwei Mitarbeiterinnen
und sechs Tage eines Monats. Fiir jede Mitarbeiterin sind vier Spalten vorgese-
hen. Die Hauptspalte enthéalt die fiir die Erbringung der Standardleistungen einge-
plante Arbeitszeit, die durch flexible Stunden vorher (linke Spalte) oder danach
(rechte Spalte) oder beides erganzt werden kann. Mdglich ist auch, nur Spezial-
leistungen zu erbringen; dann fehlt in der Hauptspalte der Eintrag. Die jeweils
rechteste Spalte gibt die geplanten Arbeitsstunden an; die Nachtbereitschaft (Pfeil
nach unten) wird hier pauschal mit 2 Stunden berechnet. In diesem Beispiel kon-
nen die Mitarbeiterinnen A und B ihre ,frei einzusetzenden Stunden“ entweder
nach eigenen Vorgaben terminieren (z.B. ,Entwicklungsbericht schreiben®) oder
mit einer Bewohnerin vereinbaren (z.B. ,Friseurbesuch mit Bewohnerin X*).

Abbildung 6 — Auszug aus einem flexiblen Dienstplan

Dienstplan Wohngruppe Q-Strasse Monat Marz  Kalender-/ Arbeitstage 31 / 22
H £ Pléane, Aktionen, . . " - + 5
§8(2 Besonderes, Mltarbe“lter A Mltarbelzerm B. §§
s @ Bemerkungen =%

elleinziectzenaaistnaen Entwicklungsbericht 9 Fried!]ofsbesuch 3 12
Frau A. mit Fr. B.
Do | 1] Einkauf mit Herrn P. 12:30 | 15:00 — 22:00 9,5 15:30 — 22:00‘ 8,5 18
Fr | 2| Wochenendeinkauf 15:30 - 23:00‘ 9,5 5:30 — 8:30V 11:00 | 5,5 15
Begleitung von Herrn y . * . " .
Sa |3 Z. zum HSV 7:30 - 12:00 4,5] 14:00 | 16:00 — 23:00 9 13,5
50 4] Sesexachimitidey 8:00 - 18:00 10 15:30 18:00 | 2,5 12,5
von Frau L.
Mo |5| KasseVormonat 14,44 | 15:30 - 22:00 10 15:00 - 22:00 7 17
abschlieBen |
Di |6 5:3078:30v 3 u 6,3 3
Sollstunden 127,05 138,91
Planstunden (brutto) 55,50 41,8
Differenz -71,55 -97,11
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Differenzierung der Betreuungsleistungen hat sich bewéhrt

Im Modellprojekt hat sich das Planungsinstrument u.a. auch deshalb als sinnvoll
erwiesen, weil es die Projektgruppenmitglieder dabei unterstiitzt hat, sich von den
bisherigen Arbeitszeitkategorien zu l6sen. Es half ihnen beispielsweise, weniger in
den geltenden Diensten zu denken, und auch das Argument ,Das haben wir schon
immer so gemacht” war dann nicht so oft zu hdren. Im Ergebnis ist es in allen Ein-
richtungen trotz zum Teil starker Fixierung auf den Dienstplan gut gelungen, die
Bediirfnisse und Anforderungen der zu betreuenden Personen vorurteilsfrei zu er-
heben.

Dariliber hinaus haben die Projektteilnehmerinnen festgestellt, dass durch die Ent-
wicklung von Standard- und Spezialleistungen eigene QualitatsmaBstabe weiter-
entwickelt und konkretisiert wurden, Schwerpunkte in der Betreuungsarbeit gesetzt
wurden, die Bewohnerinnen individueller betreut werden kdnnen, mehr Spielrdume
fir die eigenverantwortliche Gestaltung der Arbeitszeit geschaffen werden, mit der
Arbeitszeit bewusster umgegangen wird, so dass ungeplante Mehrstunden nicht
entstehen, und auf Arbeitsanfallsschwankungen flexibler reagiert werden kann.

Der Anteil der Standardleistungen lag in den Piloteinrichtungen zwischen 75-90%;
diese Leistungen werden unabhangig von Ausfallzeiten der Mitarbeiterinnen garan-
tiert erbracht. Demzufolge werden zwischen 10-25% der verfligbaren Arbeitszeit
fir besondere Wiinsche und Aktivitdten der zu betreuenden Menschen reserviert.
In mehreren Einrichtungen sind qualifizierte Serviceversprechen bzw. -standards
als Anlage Teil der jeweiligen Dienstvereinbarung geworden.

4. Erfolg versprechende Regelungselemente
flexibler Arbeitszeitsysteme

In allen 13 Piloteinrichtungen des Modellprojekts wurden mit den Mitarbeitervertre-
tungen Dienstvereinbarungen lber Flexible Arbeitszeiten abgeschlossen. Auch
wenn vor dem Hintergrund der konkreten Gegebenheiten und Anforderungen fir
jedes Pilotprojekt spezifische Arbeitszeitregelungen getroffen wurden - so wurden
beispielsweise Langzeitkonten und Vertrauensarbeitszeit nur in einigen Pilotpro-
jekten eingefiihrt —, weisen die Dienstvereinbarungen doch eine Reihe gemeinsa-
mer, projektiibergreifender Grundprinzipien auf, mit deren Kernpunkten wir Sie an
dieser Stelle vertraut machen mdchten, da wir sie auch fiir andere Einrichtungen
fir zukunftsweisend halten.

Ziele | Praambel /| Grundsatze

Bevor Sie sich iberhaupt mit dem Thema Arbeitszeitflexibilisierung beschaftigen,
sollten Sie sich Gedanken (iber die Ziele machen, die Sie mit diesem Instrument
verfolgen wollen. Wird die Veranderungsnotwendigkeit nicht klar und/oder tragen
die Mitarbeiterinnen diese nicht mit, besteht die Gefahr, dass |hr neues, bedarfs-
gerechtes Arbeitszeitmodell nicht wie gewiinscht gelebt wird.

In den meisten Praambeln wird der ,diakonische Auftrag“ — dies bedeutet insbe-
sondere, dass die Arbeitszeitgestaltung den Bediirfnissen der zu Betreuenden ent-
sprechen muss — herausgestellt. Ziel fast aller Regelungen ist es, die Mitarbeite-
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rinnen bei der weitest moglich eigenverantwortlichen Erledigung ihrer Arbeitsauf-
gaben zu unterstiitzen, was die diesbeziiglichen Eingriffsrechte der Fihrungskréafte
auf den Fall der Verletzung der zuvor gemeinsam vereinbarten Ziele und Stan-
dards begrenzt. Soweit die Erflllung der Arbeitsaufgaben nicht entgegensteht, soll
die Verwirklichung individueller Arbeitszeitwiinsche uneingeschrankt maéglich sein.
Des weiteren wird stets die Einhaltung der arbeitszeitschutzrechtlichen Rahmen-
bedingungen betont — wobei mit der Neuregelung zum Teil erst die Voraussetzun-
gen hierfiir geschaffen werden.

Planung der Leistungserbringung / Arbeits(zeit)planung / Serviceversprechen

Da diesen Instrumenten in einem neuen Arbeitszeitmodell elementare Bedeutung
zukommt, haben alle 13 Piloteinrichtungen sie zum zentralen Bestandteil ihrer
Dienstvereinbarungen gemacht. So enthalt jede Dienstvereinbarung - insbesonde-
re auch als Voraussetzung fiir eine funktionierende Steuerung der Arbeitszeitkon-
ten — Regelungen zur gemeinsamen Vorausplanung der Arbeitszeit. In den meisten
Dienstvereinbarungen wurde das Instrument des Servicestandards bzw. Service-
versprechens, das eine durchgehende qualifizierte Leistungserbringung der Mitar-
beiterinnen gegeniiber den zu Betreuenden garantieren soll, neu eingefiihrt. Die
hierbei aus unserer Sicht entscheidende Voraussetzung, die Unterscheidung von
Standard- und Spezialleistungen, ist iberall (zum Teil in abgewandelter Begriff-
lichkeit) in die Regelungen eingeflossen. In mehreren Dienstvereinbarungen sind
qualifizierte Serviceversprechen bzw. Servicestandards als Anlage zu einem Teil
der Dienstvereinbarung geworden. Jede Dienstvereinbarung betont die gemeinsa-
me Verantwortung der Flhrungskrafte und Mitarbeiterinnen fiir die fortlaufende
Aufgaben- und Arbeitszeitplanung - meist auf der Grundlage von Dienstplanen
(wobei nicht mehr (berall mit vordefinierten Dienstzeiten gearbeitet wird) — in Ab-
sprache im Team. In den meisten Einrichtungen sollte zur Besetzungsbedarfsbe-
rechnung, zur Dienstplangestaltung und zur Arbeitszeiterfassung und -abrechnung
das im Rahmen des Projekts neu entwickelte EDV-Tool ,ELPA" erprobt werden.

Personliches Zeitkonto

Persdnliche Zeitkonten der Mitarbeiterinnen, sofern solche noch gefiihrt werden
(vgl. weiter unten die Ausfiihrungen zur Vertrauensarbeitszeit), sind Grundlage
jedweder Arbeitszeitflexibilisierung (mit Ausnahme der Vertrauensarbeitszeit). Sie
ermoglichen es, Zeiten hoher Auslastung solchen mit geringerem Arbeitsbedarf
gegeniiberzustellen, indem entstehende Abweichungen der tatsachlich geleisteten
von der anteiligen Vertragsarbeitszeit (friher: ,Sollarbeitszeit*) auf ihnen arbeits-
taglich saldiert werden. Insbesondere folgende Empfehlungen geben wir fiir die
Gestaltung von Zeitkonten:

1. Empfehlung: Lassen Sie das Zeitkonto durchlaufen!

Eine stichtagsbezogene Abrechnung von Zeitkonten etwa zum Monats- oder zum
Jahresende verhindert, dass sich die Mitarbeiterinnen konsequent arbeitsanfallge-
recht verhalten. Die Kappung von Zeitguthaben zum Stichtag fiihrt dazu, dass zu-
satzliche Arbeitsaufgaben unmittelbar vor dem Abrechnungstermin dann nicht mehr
oder nur nach zermirbenden Auseinandersetzungen bzw. teuer via zuschlags-
pflichtige Mehrarbeit ibernommen werden, wenn hierdurch die zuldssige Bandbrei-
te des Zeitkontos zu iberschritten werden droht. Oder: Entgeltabzug bei Zeit-
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schulden am Jahresende bewirkt, dass Mitarbeiterinnen ihre Zeitkonten im Plus
halten, so dass die unter Effizienzgesichtspunkten gerade interessanten Zeiten ge-
ringerer Auslastung nicht ausgefahren werden. Stattdessen werden sich Ihre Mit-
arbeiterinnen Aufgaben suchen (,Das wollte ich schon lange erledigen®), um Mi-
nussalden zu vermeiden.

2. Empfehlung: Steuern Sie gemeinsam mit Ihren Mitarbeiterinnen die Zeit-
konten stéandig in Richtung 0!

Das Zeitkonto wird nur dann funktionieren, wenn es in Ihrer Einrichtung gelingt,
Plus- und Minussalden fortlaufend so auszugleichen, dass die einzelnen Mitarbei-
terinnen im Jahresdurchschnitt ihre vertragliche Wochenarbeitszeit erreichen. Sie
konnen schlieRlich mit dem Zeitkonto keine Kapazitat schaffen, sondern ,nur* die
Arbeitszeit flexibel verteilen. Achten Sie darauf, dass Ihre Mitarbeiterinnen Zeiten
geringerer Auslastung nutzen, um Zeitguthaben abzubauen bzw. das Zeitkonto
auch einmal ins Minus zu fiihren! Wenigerarbeit zur richtigen Zeit schafft Zeitre-
serven, die Sie flr Spezialleistungen oder fiir die Bewaltigung von Auslastungs-
spitzen bzw. Ausfallzeiten nutzen kdnnen. Vermeiden Sie es, Minussalden als An-
zeichen fiir mangelnden Leistungswillen zu betrachten, da lhre Mitarbeiterinnen
hierfiir besonders feinfiihlig sein und gerade nicht weniger arbeiten werden.

Bewahrt hat sich die Steuerung der Zeitkonten nach dem Ampelprinzip - wie in Ab-
bildung 7 grafisch dargestellt: Bei Verlassen der ,Griinphase® vereinbart die Fih-
rungskraft mit der Mitarbeiterin geeignete Malnahmen, um den Zeitsaldo in die
Griinphase zuriickzufiihren. Hierfiir ist es unabdingbar, die vereinbarten Standard-
und Spezialleistungen kritisch auf ihre Notwendigkeit und Effizienz zu betrachten.

Abbildung 7 - Einfaches Zeitkonto nach dem Ampelprinzip
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Samtliche Regelungen sehen selbstverstéandlich die Anwendung der Bestimmungen
der §§ 9ff der neuen AVR Diakonie vor - wobei in jeder der Dienstvereinbarungen
Konkretisierungen vorgenommen wurden, um die Steuerungsfahigkeit des Arbeits-
zeitkontos zu verbessern und einige Schwachen der AVR-Bestimmungen zu besei-
tigen. Insbesondere sieht jede Dienstvereinbarung vor, das Jahresarbeitszeitkonto
nach dem Ampelprinzip zu steuern, wobei es sowohl drei- als auch zweiphasige
Ausgestaltungen gibt (siehe hierzu die Praxisberichte in Kapitel 5). Auszahlungen
aus dem Arbeitszeitkonto, die in der Regel seine Steuerungsfahigkeit beeintrachti-
gen, werden grundséatzlich ausgeschlossen.

Die Griinphase des Ampelkontos bewegt sich in der Regel in einer — im Verhaltnis
zu den Mdglichkeiten der AVR - relativ engen und damit steuerungsfahigen Band-
breite: Spatestens bei einem Arbeitszeit-Mehrverbrauch von insgesamt 50h (in vie-
len Féllen auch schon ab 30h, in einem Fall ab 60h) ist eine Riicksteuerungsver-
einbarung mit der Fiihrungskraft vorgesehen.

Dariiber hinaus sehen einige Regelungen die Fiihrung eines Zeitbudgetkontos vor,
bei dem Uberschreitungen des Tagesarbeitszeitbudgets (das ist hier die konse-
quente Bezeichnung fiir die anteilige Vertragsarbeitszeit) ins Minus gebucht wer-
den bzw. Unterschreitungen desselben ins Plus. Die Vorzeichen des Zeitkontos
werden also umgedreht, um einen sparsamen Umgang mit der Arbeitszeit zu for-
dern.

Zeiterfassung

Das Fihren von Zeitkonten sowie deren Steuerung setzen voraus, dass die Mitar-
beiterinnen ihre Arbeitszeit erfassen. Hierflr gibt es vielfaltige Mdglichkeiten. Ab-
bildung 8 enthéalt ein Formular zur einfachen Abweichungs-Zeiterfassung durch die
Mitarbeiterinnen selbst. Bei dieser besonders unaufwandigen Form der Zeiterfas-
sung, die auch am PC stattfinden kann, muss die Mitarbeiterin (iberhaupt nur dann
etwas aufschreiben, wenn sie von ihrer anteiligen Vertragsarbeitszeit (= 1/5 der
Wochenvertragsarbeitszeit) oder der Planarbeitszeit (z.B. dem eingeteilten Dienst)
abgewichen ist. Es obliegt dabei ihrer Verantwortung, zu beurteilen, welcher Anteil
ihrer Anwesenheitszeit Arbeitszeit im Sinne der vereinbarten Arbeitsaufgaben war.
Da die Mitarbeiterin dies in aller Regel nicht auf die Minute genau bewerten kann,
empfehlen wir, die Abweichungen in groferen Zeiteinheiten (mindestens in Viertel-
oder sogar in Halbstundenschritten, ohne Rundungsregel) zu erfassen. Hiermit
wird Gbrigens auch den gesetzlichen Anforderungen aus § 16 Abs. 2 ArbZG2 Genii-
ge getan.

In diesem Formular kdnnen auch Bereitschaftsdienstzeiten 0.4. — beispielsweise
durch Ankreuzen einer entsprechenden Spalte - einfach beriicksichtigt werden.
Die Formulare sollten von Mitarbeiterin und Fihrungskraft regelmaRig — beispiels-
weise jeweils am Monatsende — abgezeichnet werden. Sie sind zwei Jahre aufzu-
bewahren.

2 Der Arbeitgeber ist verpflichtet, die iber die werktigliche Arbeitszeit des § 3 Satz 1

ArbZG (das sind 8h MO-SA) hinausgehende Arbeitszeit der Arbeitnehmer aufzuzeichnen.
Die Aufzeichnungen sind mindestens zwei Jahre aufzubewahren.
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Abbildung 8 - Ein einfaches Formular zur Arbeitszeiterfassung

Erfassung von Abweichungen von der anteiligen Vertragsarbeitszeit
(Mo-Fr 1/5 der wo. Vertragsarbeitszeit, SA/SO/F = Oh)
Abweichun
Datum Wochentag (in0, 25h-Schrittegn) Saldo Bemerkungen
01-Jun-2003 Sonntag 0,0
02-Jun-2003 Montag 0,0
03-Jun-2003 Dienstag 0,0
04-Jun-2003 Mittwoch 0,0
05-Jun-2003 Donnerstag 0,0
06-Jun-2003 Freitag 0,0
07-Jun-2003 Samstag 0,0
08-Jun-2003 Sonntag 0,0
09-Jun-2003 Montag 0,0
10-Jun-2003 Dienstag 0,0
11-Jun-2003 Mittwoch 0,0
12-Jun-2003 Donnerstag 0,0
13-Jun-2003 Freitag 0,0
14-Jun-2003 Samstag 0,0
15-Jun-2003 Sonntag 0,0
16-Jun-2003 Montag 0,0
17-Jun-2003 Dienstag 0,0
18-Jun-2003 Mittwoch 0,0
19-Jun-2003 Donnerstag 0,0
20-Jun-2003 Freitag 0,0
21-Jun-2003 Samstag 0,0
22-Jun-2003 Sonntag 0,0
23-Jun-2003 Montag 0,0
24-Jun-2003 Dienstag 0,0
25-Jun-2003 Mittwoch 0,0
26-Jun-2003 Donnerstag 0,0
27-Jun-2003 Freitag 0,0
28-Jun-2003 Samstag 0,0
29-Jun-2003 Sonntag 0,0
30-Jun-2003 Montag 0,0

5. Flexibilisierungswege diakonischer Einrichtungen:

funf Praxisberichte aus den Modellprojekten

Von den im Rahmen des Modellprojekts ,NeuZeit* begleiteten 13 Piloteinrichtun-
gen mochten wir Ihnen nun fiinf naher vorstellen. Wir haben bei unserer Auswabhl
Wert auf die Unterschiedlichkeit der Einrichtungstypen, die Vielfaltigkeit der ent-
wickelten Arbeitszeitmodelle und ein beispielhaftes Vorgehen in Modellentwicklung

und -umsetzung gelegt.
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Vom Dienstplan zum Serviceversprechen: die Erfahrungen des
Evangelischen Seniorenzentrums ,Bethesda“, Teltow

- Pilotprojekt Altenpflegeheime -

Das Haus ,Bethesda*

Das Evangelische Seniorenzentrum ,Bethesda“ in Teltow ist eine Altenpflegeein-
richtung des Landesausschusses fiir Innere Mission (LAFIM). Im Haus3 werden 85
Bewohnerinnen betreut; daneben gibt es drei Kurzzeitpflegeplatze. Die Bewohne-
rinnen verteilen sich in etwa wie folgt auf die Pflegestufen: Pflegestufe 3 ca. 50%,
Pflegestufe 2 ca. 35% und Pflegestufe 1 ca. 15%. Im Pflegebereich stehen 37 Mit-
arbeiterinnen fir die Betreuung der Bewohnerinnen zur Verfiigung; hinzu kommen
zwolf Mitarbeiterinnen in der Kiiche und drei Mitarbeiterinnen in der Verwaltung
(inkl. Heimleitung). Das Haus verfiigt iber drei Wohnbereiche — davon zwei Berei-
che mit je 33 Bewohnerinnen, die von je 13 Mitarbeiterinnen betreut werden, und
ein Bereich mit 19 Bewohnerinnen, fiir die sieben Mitarbeiterinnen verantwortlich
sind.

Die alte Arbeitszeitorganisation im Haus ,Bethesda“

In einem Arbeitszeit-Workshop, an dem Hausleitung, Pflegedienstleitung, die
Wohnbereichsleitungen, die Mitarbeitervertretung und Mitarbeiterinnen teilnahmen,
wurde unter Moderation einer externen Arbeitszeitberaterin zunachst eine Be-
standsaufnahme der gegenwartigen Arbeitszeitorganisation durchgefiihrt. Diese
ergab das folgende Bild:

= Die Arbeitszeiten werden im Rahmen eines traditionellen Dienstplans geplant,
der zentral fiir alle Wohnbereiche durch die Pflegedienstleitung erstellt wird.

= Die Arbeitszeit ist in eine Vielzahl verschiedener Dienste mit festen Dienstzei-
ten eingeteilt; teilweise gibt es fiir einzelne Mitarbeiterinnen ,eigene“ Dienste
mit personifizierter Dienstbezeichnung (,Zwischendienst Schulze®).

= Bei der Dienstplanung versucht die Pflegedienstleitung, die Interessen der Mit-
arbeiterinnen so weit wie mdglich zu bericksichtigen; individuelle Arbeitszeit-
wiinsche werden dazu lber die Wohnbereichsleitung an die Pflegedienstleitung
weitergeleitet.

= Soweit es Abweichungen vom Dienstplan gibt, werden diese durch die Wohnbe-
reichsleitungen erfasst und in einen IST-Dienstplan eingegeben, der liber ein
EDV-System (geocon-Dienstplanungsprogramm) gefiihrt wird.

= Auf der Basis des IST-Dienstplans werden automatisch Monatsarbeitszeitsalden
gebildet, die jeweils in den Folgemonat ibertragen werden.

Perspektiven der Veranderung

Nach der Bestandsaufnahme diskutierte die Arbeitsgruppe die gegenwartige Ar-
beitszeitorganisation. Dabei bestand Einigkeit dariiber, dass sich die Arbeitszeit-
gestaltung in erster Linie an der Aufgabe, also der Pflege der betreuten Bewohne-

®  Hier und auch in den folgenden Erfahrungsberichten sind aus Grinden des Datenschutzes

statistische Angaben teilweise verfremdet.
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rinnen, auszurichten habe. Demgegeniber wurden bislang die Dienste und Dienst-
zeiten zum entscheidenden ,Fixpunkt” fiir die Mitarbeiterinnen gemacht, obgleich
man sich einig gewesen sei, dass es in der Pflege nicht um die Erbringung von
Diensten als Selbstzweck, sondern um die Erfillung der Bediirfnisse der Bewohne-
rinnen gehe. Dies sollte in einem neuen Arbeitszeitmodell starker zum Ausdruck
kommen. Je konkreter die Erfillung der Bediirfnisse der Bewohnerinnen durch so-
genannte Serviceversprechen und Servicezeiten der Wohnbereiche ausgedriickt
werde, um so starker konne auf feste Arbeitszeitstrukturen wie Dienstpléane ver-
zichtet werden.

Mit den Teilnehmerinnen des Workshops wurden anschlieBend Eckpunkte fiir Ver-
anderungen der Arbeitszeitorganisation erarbeitet:

= Vorrangige Orientierung an den Bediirfnissen der Bewohnerinnen bzw. inhaltli-
chen Standards der Pflege statt an geplanten Zeiten (,Diensten®). So kommt es
etwa nicht auf die Zeit an, in der die Dienstiibergabe stattfindet, sondern dar-
auf, dass diese ordnungsgemaRn stattfindet.

= Fdrderung von Teamorientierung und Eigenverantwortung
= Moglichst einfache Arbeitszeit-Regelung
= Moglichst gute Planbarkeit von Arbeitszeiten

Erstellung von Serviceversprechen

AnschlieRend wurde versucht, differenzierte Serviceversprechen in der Pflege her-
auszuarbeiten. Fiir den Bereich der Altenpflege wurden dabei ,Grundleistungen®
und ,Extraleistungen® unterschieden. Grundleistungen sind insbesondere die Ge-
wahrleistung des elementaren physischen Wohlbefindens der betreuten Menschen.
Daneben gibt es ,Extra“-Leistungen, z.B. MaBnahmen der persdnlichen seelischen
Betreuung oder individuelle Therapien, die hinsichtlich der Arbeitszeit flexibler ge-
staltbar sind als die taglich wiederkehrenden Grundleistungen. Auch Gesprache
mit Angehdrigen oder die Beantragung eines neuen Pflegegutachtens gehdren da-
zu.

In diesem Zusammenhang wurde aus dem Teilnehmerkreis darauf hingewiesen,
dass es tatsachlich eine Reihe von Leistungen gebe, die iiber das vereinbarte MaR
hinaus erbracht wiirden. Dies betreffe etwa Leistungen fiir die Sauberkeit der Be-
wohnerzimmer. Hier misse man vielleicht starker akzeptieren, dass nur ein be-
stimmtes Grundniveau bezahlt werde, auch wenn das schwer falle. Auch das Ziel
der Selbstandigkeit der Bewohnerinnen gebiete es, liber die Begrenzung des eige-
nen (Pflege-)Handelns nachzudenken. Denn ein Zuviel an Pflege kdnne die Be-
wohnerinnen durch den Gewdhnungseffekt starker als ndtig von der Pflege abhén-
gig machen. Es miisse transparent werden, welche Leistungen iberhaupt erbracht
werden. Dazu misse man die tatsachlich erbrachten Leistungen fiir jede einzelne
Bewohnerin analysieren.

Ein neues Arbeitszeitmodell fiir die Wohnbereiche

Vor dem Hintergrund dieser Diskussion wurden folgende Grundpfeiler fiir ein zu
erprobendes Arbeitszeitmodell erarbeitet:
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= Die gemischte Struktur der Wohnbereiche mit Bewohnerinnen verschiedener
Pflegestufen soll erhalten bleiben, ebenso die Zuordnung der Mitarbeiterinnen
zu einem bestimmten Wohnbereich. Ausfallzeiten werden grundsatzlich inner-
halb der Wohnbereiche vertreten.

= Die Arbeit in der Pflege soll sich vorrangig an den differenzierten Servicever-
sprechen orientieren.

= Die Abdeckung der notwendigen Besetzungsbedarfe soll mdglichst eigenver-
antwortlich durch das jeweilige Wohnbereichsteam erfolgen. In diesem Rahmen
sollen die Mitarbeiterinnen die groRt mogliche Freiheit haben, ihre Arbeitszei-
ten selber zu gestalten.

Ermittlung der Besetzungsbedarfe

Sodann wurden die Grundbesetzungsbedarfe fiir die Wohnbereiche erarbeitet. Aus
Abbildung 9 kénnen Sie das Grundbesetzungsprofil entnehmen, Abbildung 10 zeigt
die Vergleichsrechnung von Personalbedarf und verfiigbarer Personalkapazitat.

Abbildung 9 - Grundbesetzungsprofil des Hauses “Bethesda”

Abbildung 10 - Der Grundbesetzungsbedarf des Hauses MO-SO/F

Zeitraum Zeitdauer/h Mitarbeiterin Wochentage h/Woche
06:00-13:30 Uhr 7 3 7 147
13:30-22:00 Uhr 8 2 7 112
13:30-20:00 Uhr 6 1 7 42
22:00-06:00 Uhr 8 1 7 56

Wochentlicher Personalbedarf: 357 h/Woche

Verfigbare Mitarbeiterkapazitdt (brutto): 476 h/Woche (14 MA x 34 h/Woche)

Verfiigbare Mitarbeiterkapazitdt (netto): 380,8 h/Woche
[476 h/Woche x 0,8 (=80% Anwesenheitsquote, d.h. abzgl. Ausfallzeiten wie Urlaub,
Fortbildung, Krankheit)]

Die Mitarbeiterkapazitat reicht auf jeden Fall aus, um die Grundbedarfe der Pflege
zu decken. Darlber hinaus stehen pro Woche im Haus effektiv (d.h. nach Ausfall-
zeiten) insgesamt ca. 24h fir ,Extra-Leistungen® zur Verfigung. Vor diesem Hin-
tergrund schlug die Beraterin vor, diese 24h pro Woche von vornherein auch fir
bestimmte Leistungen auBerhalb des Grundbedarfs ,zuriick zu legen”. Dadurch
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konne sichergestellt werden, dass diese Arbeitszeit nicht fiir ,das Laufende® auf-
gezehrt werde. Dies sei nicht nur im Interesse der Bewohnerinnen, sondern auch
der Mitarbeiterinnen: Denn die ,Extra-Leistungen®, die ja meist einen hohen Anteil
an individueller Zuwendung enthielten, seien es doch gerade, weshalb man den
Pflegeberuf ergriffen habe.

Die Arbeitsgruppe arbeitete im Anschluss hieran die Differenzierungen zwischen
Standard- und Spezialleistungen néher aus:

Spezialleistungen
= Geburtstagsfeiern = Hausweite Spielenachmittage (z.B. Kegeln) = Weihnachts-

feier = Grillfest = Angehdrigengesprache = Beantragung Pflegegutachten = Spa-
ziergédnge = Ergotherapie = Betreuung des Heimbeirats = Gottesdienstbetreuung

Eckpunkte der zu erprobenden Dienstorganisation

Nun wurden die Eckpunkte fiir eine Dienstvereinbarung erarbeitet und in der Pro-
jektgruppe diskutiert. Dabei wurden — aulRer den in Kapitel 4 allgemein vorgestell-
ten Punkten - insbesondere die folgenden Regelungen vereinbart:

= Zu Jahresbeginn ist fiir jeden Arbeitsbereich eine Jahresplanung vorzuneh-
men. Sie betrifft sowohl planbare jahresbezogene Arbeitszeit-Bedarfe, also
auch die lber das Jahr hinweg planbaren Abwesenheitszeiten wie Erholungsur-
laub, Fortbildungszeiten und andere fest stehende Abwesenheitszeiten.

= Gestaltung und Handhabung des Dienstplans sollen die eigenverantwortliche
Aufgabenerfiillung im Team fordern. Fir die Arbeitszeitgestaltung ist nicht die
Leistung von ,Diensten”, sondern die Erfiillung der Arbeitsaufgaben mafgeb-
lich. Vorgegebene Dienstzeiten sind daher Richtzeiten; individuelle - auch
kurzfristige — Abweichungen von solchen Zeiten sind auf der Basis gegenseiti-
ger Absprache im Team ndétig bzw. mdglich, soweit es die Aufgaben der
Einrichtung erfordern bzw. zulassen. Dabei ist die Einhaltung qualitativer
Pflegestandards und eines bedarfsgerechten Arbeitszeiteinsatzes zu
gewéhrleisten. Hierzu konnen einzelne Dienstzeiten auch einrichtungsseitig
(auch kurzfristig) verkiirzt werden.

AuBerdem wurde fiir alle Mitarbeiterinnen ein Arbeitszeitkonto eingefiihrt, mit
dessen Hilfe die Arbeitszeiten gesteuert werden sollen. Fiir die Steuerung wurden
Regeln vereinbart, die ein Auflaufen von Zeitsalden, die nicht mehr ausgeglichen
werden kénnen, méglichst von vornherein verhindern. Das Zeitkonto wurde zu die-
sem Zweck analog einer Verkehrsampel in drei Bereiche (,grin“, ,gelb*; ,rot*) auf-
geteilt:

,Griner Bereich“: Das fortlaufend saldierte Arbeitszeitbudget (= Vertragsarbeits-
zeit der Mitarbeiterin) wird eingehalten oder unterschritten. Die Fiihrungskraft ach-
tet im Rahmen der Einsatzplanung auf eine gleichméaRige Auslastung innerhalb des
Teams bzw. der Einrichtung.

,Gelber Bereich®: Das fortlaufend saldierte Arbeitszeitbudget wird um 0-30h (iber-
schritten. Die Fiihrungskraft unterrichtet die Mitarbeiterin von der Uberschreitung
des Arbeitszeitbudgets und strebt bei der Einsatzplanung an, das Konto wieder in
Richtung ,grin“ zu steuern. Die Mitarbeiterin unterstiitzt diese Steuerung im Rah-
men der eigenen Mdglichkeiten der Arbeitszeitgestaltung.
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Erfahrungen mit dem neuen Arbeitszeitmodell

Nach einem halben Jahr der Erprobung der neuen Dienstvereinbarung wurde im
Rahmen eines ,Evaluations-Workshops® eine vorlaufige Bilanz gezogen:

= Die starkere Einbeziehung der Mitarbeiterinnen in die Arbeitszeitplanung und
die Abkehr vom klassischen ,Dienstplandenken® wurden durchweg positiv be-
wertet. So wurde aus mehreren Wohnbereichen berichtet, dass die Mitarbeite-
rinnen mehr Eigeninitiative bei der Arbeitszeitgestaltung zeigten. Im Zuge des-
sen kam es beispielsweise in einem Wohnbereich zu einer Anderung der ange-
stammten Arbeitszeiten: Der Nachtdienst an Samstagen und Sonntagen wurde
etwas verlangert, so dass die nachts tatige Mitarbeiterin in der morgendlichen
Arbeitsspitze noch zur Verfligung steht. Des weiteren konnte aber auch die Be-
setzungsstarke am Wochenende um eine Mitarbeiterin reduziert werden, indem
die Bewohnerinnen nunmehr in der Woche bei ohnehin hdherer Besetzung statt
am Wochenende gebadet werden. Hierdurch kdnnen mehr freie Wochenenden
erzielt werden (nun: jedes 2. Wochenende frei). — Eine entsprechende Vorgabe
von Seiten der Leitung wéare nie akzeptiert worden.

= Positiv wurde ferner vermerkt, dass durch bessere Absprache und mehr Flexibi-
litat der Arbeitszeiten starker als friiher individuelle Wiinsche der Arbeitszeit-
gestaltung berlicksichtigt werden kdnnten. Auch die Bewohnerinnen héatten pro-
fitiert: Durch die bewusste Differenzierung des Leistungsspektrums werde nun
starker darauf geachtet, dass immer ein Angebot an ,Extra-Leistungen” beste-
he. AuBerdem wiirden die Mitarbeiterinnen ihre Arbeitszeiten starker an den
Bediirfnissen der Bewohnerinnen ausrichten.

= Erfreulich war auch, dass das bereichsiibergreifende Arbeiten im Erprobungs-
zeitraum zugenommen hat. Auch dafiir wurde ein Beispiel angefiihrt: Der Ein-
satz einer Zivildienstleistenden, die ,eigentlich“ einem Wohnbereich zur Verfii-
gung stand, wird auch den anderen Wohnbereichen angeboten.

= Aus Sicht der Einrichtung wurde festgestellt, dass die Steuerung der Zeitkonten
insgesamt erfolgreich war. So gelang es durch einen bedarfsgerechten Einsatz
der Arbeitszeit, trotz eines hdheren Krankenstandes auf Grund zweier Langzeit-
erkrankungen die Zeitkonten insgesamt ausgeglichen zu halten. Verglichen mit
dem Vorjahreszeitraum wurde sogar etwas weniger Arbeitszeit verbraucht.

= Allerdings besteht bei vielen Mitarbeiterinnen nach wie vor eine Hemmschwelle

gegeniiber ,Minusstunden“. Gerade Vollzeitkrafte empfinden das Aufholen von
.Minusstunden“ wegen der kdrperlich anstrengenden Arbeit als belastend.

Auskunft geben gern:

Herr Troschke (Heimleiter) unter 0 33 28 / 4
Herr Vetter (Vorsitzender MAV) unter 0 33 28/ 4

00

34
34 02 70
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Eigenverantwortliche Dienstplangestaltung durch die
Mitarbeiterinnen im Wohnheim fiir geistig und mehrfach Behinderte
der Hoffbauer-Stiftung, Potsdam-Hermannswerder
- Pilotprojekt Behindertenheime -

Das Wohnheim in Potsdam-Hermannswerder

Das Wohnheim fiir geistig und mehrfach behinderte Menschen der Hoffbauer-
Stiftung in Potsdam-Hermannswerder beherbergt 51 Erwachsene, die in finf Grup-
pen - vier im Haus, eine AuBenwohngruppe (AWG) - zusammenleben. Die Mehr-
zahl der Bewohnerinnen geht werktaglich in die Werkstatt fiir Behinderte zur Ar-
beit. Fir die schwerer behinderten Bewohnerinnen wurde eine hausinterne Férder-
gruppe mit ca. zehn Platzen eingerichtet, an der auch einige Seniorinnen im Ren-
tenalter teilnehmen. Einige der Bewohnerinnen sind auf den Rollstuhl angewiesen,
einige bendtigen viel Pflege und/oder stadndige Aufsicht. Fiir die pflegerische
Betreuung sind insgesamt 18 Mitarbeiterinnen (inkl. Leitung) zusténdig; hinzu
kommen zwei fest Angestellte fiir die Férdergruppe und eine Krankenschwester.

Probleme des herkdmmlichen Dienstplans

Die Heimleitung begriindet die Idee, sich am Projekt ,NeuZeit* zu beteiligen, vor
allem mit den vielen Querelen und Reibereien, die es bei der Dienstplanung stets
gegeben habe. Im Vordergrund der Auseinandersetzungen standen haufig die
Wiinsche der Mitarbeiterinnen, die ihre persdnlichen Interessen bericksichtigt
wissen wollten. ,Wir wollten verbindliche, klare und vor allem auch rechtssichere
Regelungen erreichen, um die haufigen Debatten zu vermeiden, die zu entspre-
chend schlechter Stimmung fiihrten,” erldutert der Heimleiter. W&hrend der Pro-
jektarbeit, die durch eine aus Heimleitung, Mitarbeiterinnen und externer Modera-
torin bestehende Projektgruppe durchgefiihrt wurde, traten aber auch die Nachtei-
le des bisherigen Dienstplanschemas zu Tage:

= |Im Dienstplan war immer die gleiche Zahl von Mitarbeiterinnen zur Arbeit ein-
geteilt. Bedarfsgerechte Besetzungsstarkedifferenzierungen, wie sie z.B. MO-
FR tagsiiber notwendig gewesen wéaren, weil die behinderten Bewohnerinnen
der Wohngruppen hier Gberwiegend nicht im Haus sind, kamen nicht vor.

= Das Heim hatte den friihen Standarddienst mit anderweitigen Aufgaben gefillt:
Biiroarbeiten, Hausdienste zur Betreuung erkrankter Bewohnerinnen, Garten-,
Putz-, Aufraum- und Waschearbeiten dienten dazu, die Mitarbeiterinnen auszu-
lasten. Leerlauf lieB sich dennoch nicht vermeiden, und die hier aufgewendeten
Zeiten waren der unmittelbaren Betreuung der Bewohnerinnen entzogen.

= Zwar lieBen sich wenigstens einige Mitarbeiterinnen auf Teildienste oder kiirze-
re Dienste am Morgen ein, wenn die Bewohnerinnen nicht anwesend waren.
Andere bestanden demgegeniiber auf einer Mindestdienstlange von 8h bzw. ei-
ner taglich gleichmaRigen Arbeitszeit gemaR deren arbeitsvertraglichem Um-
fang.

= Von den achtstiindigen Standarddiensten friih (6:00-14:30 Uhr) und spat (zzgl.
einer Nachtwache und einer Nachtbereitschaft fiir das gesamte Haus) wurde
(zu) haufig abgewichen.
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Ergebnisse der Bedarfsanalyse

Bei der Analyse des konkreten Besetzungsbedarfs nahm die Arbeitsgruppe insbe-
sondere die Besetzung am Vormittag unter die Lupe: Warum sollten die Mitarbeite-
rinnen anwesend sein, wenn die Bewohnerinnen auRer Haus sind? Die Unterschei-
dung der Aufgaben in der Betreuung der behinderten Bewohnerinnen nach Stan-
dard- und Spezialleistungen, die weiter unten detailliert aufgefiihrt sind, hat die
Analyse sehr erleichtert. Der Heimleiter berichtet: ,Die Analyse des Bedarfs und
die Unterscheidung nach Standard- und Spezialleistungen hat uns erneut mit der
Frage konfrontiert, was wir fiir unsere Bewohnerinnen leisten wollen und wie wir
unseren Betreuungsstandard definieren und begriinden.” Die Definition der Stan-
dardleistungen war der erste - und entscheidende - Schritt, mit dem der Bedarf an
die so wichtige erste Stelle der Gestaltung eines neuen Arbeitszeitsystems gesetzt
wurde.

Standardleistungen

= Tatigkeiten der Pflege = Hauswirtschaft = Essensversorgung = Einkaufen mit den
Bewohnerinnen im Rahmen der Selbstversorgung = Dokumentation

Um dies allen Mitarbeiterinnen nahe zu bringen, veranstaltete die Einrichtung ei-
nen Mitarbeitertag. Auf diesem wurde verdeutlicht, dass Wiinsche und Interessen
der Mitarbeiterinnen stets nur im Rahmen einer bedarfsorientierten Einsatzplanung
realisiert werden konnen. ,Arbeitszeiten in der stationdren Behindertenhilfe sind
nicht familienfreundlich® - mit dieser pragnanten Formulierung machte ein Mitglied
der Arbeitsgruppe schliefilich klar, dass niemand erwarten kann, in normalen ,Bii-
rozeiten“ eingesetzt zu werden.

Mit den als Standardleistungen definierten Aufgaben der téglichen Grundversor-
gung wurde zunachst das Grundgeriist der Einsatzplanung gebildet. Zu diesem
Zweck analysierte jede Wohngruppe ihren Grundbesetzungsbedarf, also jene Be-
setzung, die sie fiir die Erledigung der Standardleistungen bendtigt. Daraus ergab
sich das folgende Grundbesetzungsprofil, aus dem deutlich wird, wie die Beset-
zung im Tagesverlauf variiert.

Abbildung 11 - Grundbesetzungsprofile des Wohnheims
MO-FR
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SA/SO/F

Abbildung 52 — Grundbesetzungsbedarf des Wohnheims

Zeitraum | Zeitdauer/h | Mitarbeiterin | Wochentage | h/Woche

MO-FR

06:00-08:30 Uhr 2,5 5 5 62,5

08:30-14:30 Uhr 6 2 5 60

14:30-22:00 Uhr 7,5 5 5 187,5

22:00-06:00 Uhr 8 1 5 40
SA/SO/F

06:00-14:00 Uhr 7,5 3 2 45

08:00-14:00 Uhr 6 2 2 24

14:00-22:00 Uhr 7,5 5 2 75

22:00-06:00 Uhr 8 1 2 16

Wochentlicher Personalbedarf = 510 h/Woche

Verfiigbare Mitarbeiterkapazitdt (brutto): 680 h/Woche
[8 MA x 40h/Wo + 2MA x 35h/Wo + 7 MA x 30h/Wo + 4 MA x 20h/Wo]

Verfiigbare Mitarbeiterkapazitdt (netto): 544h /Woche
[680h/Wo x 0,8 (= 80% Anwesenheitsquote, d.h. abzgl. Ausfallzeiten wie Urlaub, Fortbil-
dung, Krankheit]

Die Standardleistungen konnen mit der vorhandenen Personalkapazitat erfillt wer-
den; allerdings werden hierfiir bereits mehr als 90% der vorhandenen Betreuungs-
stunden bendtigt. Demzufolge verbleiben den Mitarbeiterinnen lediglich ca. 34h
pro Woche, die sie fiir Spezialleistungsangebote einsetzen kdnnen.

Angesichts dieser knappen Besetzung hat der Qualitatszirkel, ein permanentes
Gremium des Wohnheims, festgelegt, dass die Spezialleistungen der Wohngruppen
Uber alle Wohnbereiche hinweg homogenisiert werden. Wahrend also friiher jede
Wohngruppe ihr Arbeitsvolumen selbst organisierte, werden die iiber die Grund-
versorgung hinausgehenden Betreuungsangebote nunmehr koordiniert und ge-
meinsam geplant. Geht also eine Wohngruppe schwimmen, so werden auch Be-
wohnerinnen anderer Wohngruppen mitgenommen. Hierdurch werden zeitliche
Freirdume fir die Mitarbeiterinnen geschaffen, weil die Bewohnerinnen der ande-
ren Wohngruppen durch die fiir die Spezialleistung verantwortliche Kollegin mitbe-
treut werden.
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Spezialleistungen

= Begleitung zu Freizeitaktivitaten auBerhalb des Wohnheims (nahezu taglich) =
Ausflige am Wochenende = Gemeinsame Einkdufe = Spaziergange = Freizeitbe-
schaftigungen am Nachmittag = Urlaubsreise = Einzelbetreuung im Rahmen des
,Bezugsbetreuertages” (s.u.)

Eckpunkte des neuen Arbeitszeitmodells

Im Februar 2002 starteten alle Mitarbeiterinnen des Wohnheims in die Erprobung
des flexiblen Arbeitszeitmodells. Aus der Regelung méchten wir das Verfahren zur
Erstellung des Dienstplans herausgreifen:

Die Dienstplanverantwortliche erstellt auf Grundlage der Vorschlage der Mitarbei-
terinnen (,Wunschdienstplan®) den Einsatzplan (siehe Abbildung 13).

Abbildung 63 - Muster-Einsatzplan des Wohnheims der Hoffbauer-Stiftung

Hoffbauer Stiftung EINSATZPLAN Dienstplan fiir Monat: Mdrz 2003
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In jeder Wohngruppe verantwortet eine Mitarbeiterin die Dienstplanung. Die Pilot-
Dienstvereinbarung sah hierfiir grundsétzlich noch die Fihrungskraft vor. Der
Heimleiter erinnert sich, dass die Dienstplanung dann doch von Anfang an den
Mitarbeiterinnen iberlassen wurde, was aus seiner Sicht fiir den Erfolg des Pro-
jekts entscheidend war. Die Dienstplanverantwortliche wird nur eingeschaltet,
wenn die Méglichkeiten des Teams erschépft sind - genau wie es die Dienstver-
einbarung vorsieht: ,Die Fihrungskraft greift dann nur regeind ein, wenn die(se)
Grundsétze verletzt zu werden drohen®.
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Die Mitarbeiterinnen sprechen mit der Dienstplanverantwortlichen ab, ob zusatzli-
che Spezialleistungen kapazitatsseitig realisiert werden kénnen. Zu den Spezial-
leistungen gehort lbrigens auch der von der Dienstplanverantwortlichen erfundene
.Bezugsbetreuertag”: In Abhangigkeit vom Zeitsaldo kann die Mitarbeiterin anmel-
den, einen Tag (u.U. auch erst ab Nachmittag) in Einzelbetreuung mit der Bewoh-
nerin zu verbringen, fiir die sie im Rahmen des Bezugsbetreuersystems zustandig
ist. Mitarbeiterin und Bewohnerin legen gemeinsam fest, wie dieser Tag verbracht
werden soll. Er wird von allen Beteiligten sehr geschéatzt.

Erfahrungen aus der Erprobung der Arbeitszeitflexibilisierung

Das Wohnheim der Hoffbauer-Stiftung berichtet nach der Probephase (iber weitge-
hend positive Erfahrungen mit dem neuen Arbeitszeitmodell, die der im Anschluss

an

die Erprobung durchgefiihrte Evaluations-Workshop bestatigt:

Die strikte Orientierung der Arbeitszeiten am Bedarf hat geholfen, die jeweils
zu bewaltigenden Aufgaben klarer zu definieren. Jede Mitarbeiterin weiB8, wel-
che Leistungen zu welcher Zeit von ihr erwartet werden. Damit wird die einge-
setzte Arbeitszeit besser genutzt.

Die Mitarbeiterinnen haben die Mdglichkeit schatzen gelernt, in ihrer Betreu-
ungsarbeit Schwerpunkte zu setzen, lber die sie mitentscheiden konnen und
die sie zeitlich gestalten. Auch die stérkere Bedarfsorientierung in der Dienst-
plangestaltung zusammen mit der vereinfachten gruppeniibergreifenden Zu-
sammenarbeit insbesondere bei (ber die Grundversorgung hinausgehenden
Betreuungsangeboten wird als Vorteil wahrgenommen.

Hiervon profitieren auch die Bewohnerinnen. Ihre Vorteile des neuen Arbeits-
zeitmodells liegen aber auch darin, dass durch eine entsprechende Steuerung
der Arbeitszeiten auf ihre individuellen Bedirfnisse stérker eingegangen wird.
Dies gilt allerdings nur fiir die Spezialleistungen; bei der Grundversorgung wird
mit dem Ziel des wirtschaftlichen Einsatzes der Arbeitszeit nach einem definier-
ten Aufgabenkatalog gearbeitet, der keine Zeit mehr fiir ,Extras” lasst.

Des Weiteren heben die Mitarbeiterinnen hervor, dass ihre personlichen Zeitin-
teressen durch die dezentrale Dienstplanung in hohem Male beachtet werden
konnen. Positiv empfunden wird auch, dass sich nicht immer die selben Mitar-
beiterinnen zu ungeliebten Diensten bereit erklaren missen. Gleichzeitig wird
hierdurch die Dienstplanverantwortliche entlastet und hat mehr Zeit fir die
Betreuung der Bewohnerinnen.

Die Zahl der Teildienste ist durch teilweise iber 10h hinaus verlangerten
Dienste am Wochenende geringfiigig zuriickgegangen. Diese langen Dienste
sind sehr anstrengend, bewirken aber andererseits, dass am Wochenende we-
niger Mitarbeiterinnen gebraucht werden, die Zahl der freien Wochenenden pro
Mitarbeiterin also steigt. Allerdings kommen diese langen Dienste bei den Mit-
arbeiterinnen unterschiedlich gut an.

Auskunft geben gern:

Herr Obenaus (Heimleiter) unter 03 31 /2 31 31 60
Frau Gnauck (Stellv. Heimleiterin) unter 03 31 /2 31 3273
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Bedarfsgerechter Arbeitszeiteinsatz mit Standardzeiten und
Zeitbudgetkonto in der Diakoniestation Wittenberge

- Pilotprojekt Ambulante Dienste -

Die Diakoniestation Wittenberge

Die Diakoniestation Wittenberge versorgt altere Menschen in Wittenberge und ei-
nem Umkreis um die Stadt von ca. 15 km an 365 Tagen im Jahr mit ambulanten
Pflegeleistungen. Angeboten wird die gesamte ,Palette” an Pflegeleistungen von
der medizinischen Pflege bis zur Hauspflege. Meist werden ca. 130 Patientinnen
gleichzeitig betreut, diese Zahl allerdings um bis zu 10% und manchmal auch stéar-
ker schwankt: Der Arbeitsanfall in der ambulanten Pflege ist ndmlich vor allem von
der - oft kurzfristigen — Zuweisung der Patientinnen durch Arzte und Angehérige
abhangig. Teilweise muss auch auf die Verlangerung von Pflegeverordnungen ge-
wartet werden, die zuweilen erst ,in letzter Minute® erfolgt.

In der Station werden insgesamt 20 Mitarbeiterinnen eingesetzt; davon sind etwa
60% Pflegefachkrafte (,Schwestern®). Deren Vertragsarbeitszeiten liegen in der
Regel zwischen 25h und 30h/Woche. Vollzeitkrafte sind in der ambulanten Pflege
.schwer unterzubringen®, da die einzelnen Pflegetouren meist kiirzer als 7 Stunden
sind; eine 40h-Kraft misste also haufig ,geteilte Dienste* leisten oder durch-
schnittlich mehr als 5 Tage pro Woche arbeiten.

Die Mitarbeiterinnen der Station sind in fiinf Teams aufgeteilt. Ein Team setzt sich
in der Regel aus drei Schwestern und zwei Pflegekréften zusammen.

Das aktuelle Arbeitszeitmodell - und mdglicher Verbesserungsbhedarf

Im Rahmen des ersten Arbeitszeit-Workshops, an dem die Leiterin der Station, die
Pflegedienstleiterin, eine Vertreterin der MAV und zwei Mitarbeiterinnen teilnah-
men, wurden zunachst die Eckpunkte des praktizierten Arbeitszeitmodells aufgelis-
tet. Dabei wurden bereits Hinweise auf Verbesserungsmaéglichkeiten gegeben:

= Die Arbeitszeitgestaltung in der Station funktioniert nach dem ,klassischen®
Dienstplanverfahren: Die Pflegedienstleiterin erstellt bis zum 15. eines Monats
den Plan fiir den folgenden Monat, in den sie die Mitarbeiterinnen ,von Hand*
eintragt. Dieses Verfahren kostet viel Arbeitszeit. Daher stellte sich die Frage,
ob es nicht mdglich ware, einen durchlaufenden Grunddienstplan zu erstellen,
der das monatliche ,Basteln des Plans iiberflissig macht oder zumindest deut-
lich erleichtert.

= Wegen des hohen Flexibilitdtsbedarfs der ambulanten Pflege missen die Mitar-
beiterinnen flexibel eingesetzt werden kdnnen. Eine Beschréankung auf eine be-
stimmte Tagesarbeitszeitlage, etwa den Vormittag, wie sie in vielen Bereichen
fir Teilzeitkrafte (blich ist, ist mit den Aufgaben der ambulanten Pflege kaum
vereinbar. In Wittenberge werden alle Mitarbeiterinnen zwischen 6:00 und
22:00 Uhr eingesetzt.

= Es werden nur ungefahre Dienstlagen (Friih/Spat) im Dienstplan eingetragen;
die konkrete Dauer der Tour wird erst kurzfristig — in der Regel am Tag vor der
Tour - festgelegt. In der Station wird auch mit geteilten Diensten gearbeitet,
die jedoch von den Kolleginnen als sehr belastend empfunden werden.
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= Die Mitarbeiterinnen erfassen ihre Arbeitszeiten auf einem intern erstellten
Formular; dabei ist die fiir die einzelne Tour festgelegte Zeitdauer auch grund-
satzlich der Wert, der einer Mitarbeiterin fiir die Tour angerechnet wird - unab-
héngig von der tatsachlichen Tourdauer. Dieser Wert bestimmt sich nach den
mit den Kostentragern ausgehandelten Vergiitungen fiir bestimmte Pflegeleis-
tungen, die auf der Basis standardisierter Zeitwerte fiir die einzelnen Leistun-
gen (z.B. Insulinspritze) berechnet werden. Hinzu kommt ein Aufschlag fir
Fahrtzeiten von 5 Minuten pro Patientin. Dabei wird unterstellt, dass sich die
Werte fiir ,leichtere® und ,schwierigere Patientinnen ausgleichen, so dass die
Tour in der vorgegebenen Zeit zu schaffen ist.

= Die erbrachten Arbeitszeiten werden lber den Monat hinweg von der Pflege-
dienstleitung aufsummiert; eine eventuelle Differenz zur monatlichen Sollarbeits-
zeit wird auf dem Dienstplan in den nachsten Monat ibertragen. Die jeweiligen
Zeitkontenstande sollten im Rahmen der Dienstplanerstellung so beriicksichtigt
werden, dass ein Ausgleich der Zeitsalden mdglich ist. Dies funktionierte jedoch
nicht immer. So gab es Mitarbeiterinnen, die iber Monate hinweg hohe Zeitsalden
.weiterschleppten“, wahrend das Zeitkonto anderer Kolleginnen fast ausgeglichen
war. Diesbeziiglich wurde in der Station die Notwendigkeit gesehen, kiinftig ,vor-
ausschauender zu fahren“. Ein Teil der hohen Salden war namlich auch dadurch
zu Stande gekommen, dass 25h-Kréfte grundsatzlich dieselben Dienste machten
wie 30h-Kréafte — und dadurch mehr Zeitguthaben aufbauten. Eine weitere Schwie-
rigkeit bei der Steuerung der Zeitkonten war eher psychologischer Art: Das ,Minus".
Es fiel schwer, Mitarbeiterinnen davon zu liberzeugen, dass ein bedarfsgerechter Ar-
beitszeiteinsatz es notwendig machen kann, mit dem Zeitkonto bei geringerem Arbeitsan-
fall ins ,Minus“ zu gehen.

Die Ermittlung der Arbeitszeit-Bedarfe

Als Grundlage eines neuen Arbeitszeitmodells musste zunachst der regelmaRige
Arbeitszeit-Bedarf der Station ermittelt werden. Dieser war anhand der taglichen
Tourenplanung leicht zu ermitteln. Fir die Schwestern galt:

Abbildung 74 - Grundbesetzungsbedarf der Diakoniestation

Zeitspanne Zeitdauer/h Mitarbeiterin Wochentage H/Woche
F1 06:30-10:00 Uhr 3.5 4 7 98
F2 06:30-12:30 Uhr 6 1 7 42
F3 06:30-09:00 Uhr 2,5 1 7 17,5
S 16:30-21:00 Uhr 4,5 2 7 63

Wachentlicher Personalbedarf: 220,5 h/Wo

zzgl. 10 h/Woche fiir Arbeiten auBerhalb der Pflegetdtigkeit (Dokumentation, Dienstbespre-
chung, etc.) = 230,5 h/Wo

zzgl. Ausfallzeiten (Ausfallquote = 20%, fiir Urlaub, Fortbildung, Krankheit etc.) = 288
h/Wo [230,5 h/Wo : 0,8 Anwesenheitsquote]

Verfiigbare Mitarbeiterkapazitdat: 304 h/Wo
[6 MA x 30h/Wo + 4 MA x 25h/Wo + 3 MA x 8h/Wo]

Ziele einer verbesserten Arbeitszeitgestaltung

In der Arbeitsgruppe bestand Einigkeit dariiber, dass die Voraussetzungen fiir ei-
nen patientenorientierten und wirtschaftlichen Arbeitszeiteinsatz grundsatzlich
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schon gegeben waren. Als Eckpunkte fiir ein verbessertes Arbeitszeitmodell wur-
den unter anderem festgehalten:

= zeitnaher Ausgleich von geleisteten Uberstunden (auch im Sinne einer gleich-
maRigen Auslastung der Mitarbeiterinnen);

= weiterhin Selbsterfassung der Arbeitszeiten durch die Mitarbeiterinnen;

= moglichst zeitnahe Gegeniiberstellung von geleisteten und verfiigbaren
Arbeitszeiten, idealerweise auf PC-Basis;

= Einfihrung von bestimmten Reaktionsgrenzen fiir das Zeitkonto, an denen das
Konto zurlickgesteuert werden muss;
= Uberpriifung der Zusammensetzung der Teams und der Organisation der Tou-

ren im Hinblick auf das Ziel der gleichmaRigen Auslastung - insbesondere im
Hinblick auf die ,richtige Mischung“ von 25- und 30h-Kraften.

Das neue Arbeitszeitmodell

Auf der Grundlage der Workshopergebnisse erarbeitete die Beraterin den Entwurf
einer Dienstvereinbarung, der im Rahmen der Projektgruppe diskutiert wurde. Im
Ergebnis basierte das neue Arbeitszeitmodell auf den folgenden Eckpunkten:

= Patientenbezogene Standard-Einsatzzeiten

Die Arbeitszeiten werden wie bisher auf der Basis von Standardwerten fir jeden
Einsatz berechnet. Die Berechnung dieser Zeiten wird allerdings so differenziert,
dass individuelle Unterschiede der Einsatze beriicksichtigt werden konnen. Daher
ist fir jede Patientin eine individuelle Einsatzzeit zu hinterlegen; diese kann iden-
tisch mit der bisherigen Zeit sein, aber auch kiirzer oder langer. Stellen Mitarbei-
terinnen fest, dass die festgelegte Zeit regelméaRig nicht mit der tatsachlich bend-
tigten Zeit (ibereinstimmt, so ist eine neue Einsatzzeit festzulegen. Derartige Ab-
weichungen sind zugleich ein Hinweis darauf, dass ggf. eine neue Pflegevereinba-
rung abgeschlossen werden muss, etwa weil die Patientin objektiv pflegebediirfti-
ger geworden ist. Ziel muss es sein, Licken zwischen vergliteten und tatsachlich
erbrachten Zeiten zu schlieflen.

Darliber hinaus werden auch fiir andere Arbeitsbereiche Standardzeiten festgelegt,
soweit die Zeitbedarfe auf der Basis von Standardwerten realistisch geplant wer-
den kénnen. Fiir die Standard-Einsatzzeiten sind zu beriicksichtigen:

= Vorbereitungs-/Ristzeit = Tatigkeit vor Ort = Vom Kostentrager vergiitete Ar-
beitszeit vor Ort = Fahrtzeit = Nicht vergutete Zeit vor Ort (,Service*) = Besorgun-
gen = Nachbereitungszeit = Dokumentation Pflege = Dokumentation/Verwaltung =
Kommunikationszeit = Teambesprechung = Qualitatszirkel = Weiterbildung

Ziel der Definition der Arbeitszeit-MaBstabe ist die Schaffung von Grundlagen fiir
die Erarbeitung von Soll-Arbeitszeiten. Diese Soll-Arbeitszeiten sollen als Grund-
lage der Kalkulation von Tourbeginn/Tourende und der Arbeitszeiterfassung die-
nen. Eventuelle Abweichungen zwischen tatsachlicher Arbeitszeit und Soll-
Arbeitszeit sind zeitnah zu erfassen und zu begriinden. Die fiir die Soll-Arbeitszeit
zu Grunde zu legenden Werte sind laufend zu Gberpriifen.
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= Arbeitszeitkonto als Zeitbudgetkonto

Die Steuerung der Arbeitszeitkonten sollte durch die Einfiihrung eines Zeitbudget-
kontos verbessert werden. Dabei wird der Verbrauch von Arbeitszeit oberhalb der
individuellen Vertragsarbeitszeit als Uberschreitung eines Budgets (,gelber/roter
Bereich®) bewertet und entsprechend ein geringerer Verbrauch von Arbeitszeit als
Einhaltung des Budgets (,griner Bereich®) gekennzeichnet. Diese Systematik ent-
spricht einer zukunftsgerichteten Betrachtung des Zeitkontos nach dem Motto:
,Wie viel Luft haben wir noch?*

Im einzelnen gelten folgende Regeln fiir die Steuerung des Zeitbudgetkontos:

,Griner Bereich®: Das fortlaufend saldierte Arbeitszeitbudget der Mitarbeiterin
wird unterschritten, eingehalten oder nur geringfiigig (max. 20h) Gberschritten.
Geringfiigige Uberschreitungen des Zeitbudgets sind insofern unproblematisch, als
sie relativ leicht ausgeglichen werden kdnnen. AuRerdem fiihlen sich die Mitarbei-
terinnen erfahrungsgemaR® wohler, wenn sie noch etwas ,abfeiern“ kdnnen. Die
Pflegedienstleitung achtet im Rahmen der Dienstplanung auf eine gleichméaRige
Auslastung innerhalb des Teams bzw. der Einrichtung.

,Gelber Bereich“: Das fortlaufend saldierte Arbeitszeitbudget der Mitarbeiterin wird
um 20-50h Uberschritten. Die Pflegedienstleitung unterrichtet die Mitarbeiterin von
der Uberschreitung des Arbeitszeitbudgets und strebt im Rahmen der Dienstplanges-
taltung an, das Zeitbudgetkonto wieder nach ,griin“ zu steuern. Diese Steuerung wird
durch ein EDV-Tool zur Personaleinsatzplanung unterstitzt. In Wittenberge kommt
das im Rahmen des Projektes entwickelte Tool ,ELPA® zum Einsatz, das den aktuel-
len Saldo jeder Mitarbeiterin ausweist und das Uberschreiten der genannten Steue-
rungsgrenzen durch Farbung der entsprechenden Spalten anzeigt.

Der Saldo des Zeitbudgetkontos soll 100h nicht Gberschreiten. Unterschreitungen
des Zeitbudgetkontos um mehr als 50h verfallen entsprechend der AVR im Zeit-
punkt ihrer Entstehung. Uberschreitungen des Tages-Zeitbudgets sind durch vor-
herige oder nachherige Unterschreitungen (,Abfeiern”, ggf. auch vor einer Belas-
tungsspitze) auszugleichen. Zum Jahresende darf der Saldo des Zeitbudgetkontos
maximal -150h betragen. Hohere Salden missten gem&R AVR in den ersten Mona-
ten nach dem Jahresende blockweise ausgeglichen werden, was gerade kleinere
Einrichtungen vor erhebliche Probleme stellen kann. Deshalb soll dieser Fall gar
nicht erst eintreten.

Erfahrungen mit der neuen Arbeitszeitregelung

Die vorstehenden Bestimmungen wurden zwischen dem 1. Februar und dem 31.
Juli 2002 in der Einrichtung erprobt. Nach diesem halben Jahr wurden folgende
Beobachtungen festgehalten:

= Im Rahmen der Zeitkontenflihrung wurde weiterhin von ,Plus-, bzw. ,Minus- \
stunden® in der bisherigen Form gesprochen; der am Budgetgedanken orientier- |
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te Sprachgebrauch konnte sich also nicht durchsetzen. Bei der Dienstplanung
wurden die Zeitkontensalden aber starker als friiher berlicksichtigt. So wurde
etwa bei der Einteilung der Dienste darauf geachtet, dass langere Dienste
grundsatzlich von Mitarbeiterinnen mit héherem Vertrags-Arbeitszeitbudget ge-
leistet werden. Unter dem Strich ergab sich dadurch eine gleichmaRigere Aus-
lastung der Mitarbeiterinnen.

Der Bezug der Pflegekrafte zu den Patientinnen konnte dadurch ebenfalls ver-
bessert werden, da die einzelnen Mitarbeiterinnen kontinuierlicher zu einzelnen
Touren — ,passend” zu ihrem Arbeitszeitbudget - eingeteilt wurden.

Die Entscheidungen bei der Erstellung des Dienstplans kdnnen von den Mitar-
beiterinnen besser nachvollzogen werden, da der MaRstab dieser Entscheidun-
gen - die Zeitkontensteuerung - fiir alle Mitarbeiterinnen transparent ist. Dies
wirkte sich tendenziell positiv auf deren Zufriedenheit aus.

Das Bewusstsein der Mitarbeiterinnen fiir ihr Zeitkonto ist gestiegen. Dies
kommt dadurch zum Ausdruck, dass die Entwicklung des Zeitsaldos genauer
beobachtet wird als friher und die Mitarbeiterinnen zunehmend eigene Vor-
schlage fiir den Zeitausgleich machen. Dieser Prozess wurde allerdings auch
durch die Auftragslage gefdordert, die zu — nach wie vor unbeliebten - ,Minus-
stunden” bei vielen Mitarbeiterinnen fiihrte.

Auskunft gibt gern:
Frau Langwisch (Leiterin der Dienststelle) unter 0 38 77 / 40 24 70

Bedarfsorientierte Grunddienstpldne in Kinderheim und AWG des
Sozialpadagogischen Zentrums Lychen der St. Elisabeth Stiftung

- Pilotprojekt Wohngruppen -

Das Kinderheim im uckermarkischen Lychen

Das Kinderheim verfiigt liber zwei Betreuungsteams auf zwei Wohnetagen im Haus
sowie eine AuBenwohngruppe, die vom Jugendamt eingewiesene Kinder und Ju-
gendliche betreuen - derzeit im Kinderheim 14 Kinder bzw. Jugendliche im Alter
zwischen 13 und 19 Jahren und in der AuRenwohngruppe 7 Kinder bzw. Jugendli-
che im Alter von 11 bis 15 Jahren. Fiir die Betreuung stehen 7 (Kinderheim) bzw. 4
(AWG) Voll- und Teilzeitbeschaftigte (inkl. Leitung) zur Verfiigung. Dariiber hinaus
arbeiten im Kinderheim zwei Mitarbeiterinnen in der Hauswirtschaft.

Nachteile des durchlaufenden Dienstplans

Diese Einrichtung interessierte sich fiir das Projekt ,NeuZeit“ angesichts der tarif-
lichen Arbeitszeitverkiirzung, aber auch, weil die Mitarbeiterinnen immense Mehr-
arbeitsvolumina angehduft hatten, deren weitere Erhdhung im Zuge der Verkir-
zung der tariflichen Wochenarbeitszeit gedroht hatte. Die Projektgruppe — aus Ein-
richtungsleitung, Mitarbeitervertretung, Mitarbeiterinnen und externer Moderatorin
- fand bei der einleitenden Analyse der bestehenden Arbeitszeitregelung heraus,
dass die Mitarbeiterinnen die bisher eingesetzten durchlaufenden Dienstpléne (da-
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bei wird von den Mitarbeiterinnen eine feste Folge von Diensten nach einem be-
stimmten Rhythmus immer wieder neu durchlaufen) aus Gewdhnungsgriinden nicht
aufgeben wollten, mit diesen jedoch eine Reihe von Problemen verbunden war;

= Der Dienstrhythmus enthielt einige Dienste, die die gesetzlich zulassige Ta-
geshochstarbeitszeit liberschritten — zugunsten zusatzlich arbeitsfreier Tage.

= Der Dienstplan war nicht ausreichend bedarfsgerecht, weil die Besetzung in der
auslastungsschwachen Zeit tagsiiber, wenn die Kinder in der Schule sind, zu
hoch war — zu Lasten eigentlich notwendiger zusé&tzlicher Dienste in der Nach-
mittags- und Abendzeit. Zudem konnte wegen des durchlaufenden Dienstrhyth-
mus’ nicht zwischen Schul- und Ferienzeit differenziert werden, obgleich sich
die jeweiligen Besetzungsbedarfe erheblich unterscheiden.

= Ausfallzeiten (wie Urlaub und Krankheit ) erforderten oft erhebliche Umstellun-
gen des Dienstrhythmus’.

= Im Dienstplan war die gesamte Arbeitszeit verplant; es gab daher keine ,Luft"
fir auBergewohnliche Aufgaben, etwa besondere zusatzliche Freizeitaktivitaten
mit den Kindern, etc.

= Die Mitarbeiterinnen im Hauswirtschaftsbereich wurden stets zur gleichen Zeit,
starr und auBerhalb der Abwesenheit der Kinder eingesetzt.

= Auch sonst war die Flexibilitat des Arbeitszeitsystems sehr gering. Abweichun-
gen von den Dienstzeiten waren — aufer zur Vertretung von Ausfallzeiten -
untiblich, Zeitkonten wurden nicht gefiihrt.

Voraussetzungslose Bedarfsanalyse

Die Bedarfsanalyse erstreckte sich im Wesentlichen iiber zwei Projektgruppensit-
zungen. Zuné&chst erlauterte die Moderatorin, wie bei der Erhebung des Beset-
zungsbedarfs vorgegangen werden sollte. Als ,Hausaufgabe“ sollten die Mitarbei-
terinnen bis zum nachsten Termin den Besetzungsbedarf des Kinderheims und der
AWG differenziert nach Standard-, Spezial- und Akutleistungen ermitteln, der dann
auf der diesbeziiglich zweiten Projektgruppensitzung diskutiert wurde. Hierbei soll-
ten die beiden Wohnetagen des Kinderheims als eine Einheit behandelt werden.

Die Arbeitsgruppe verstandigte sich schlielich auf diese Differenzierungen:

Standardleistungen

= Begleitung im regelmaRigen Tagesablauf = Einhaltung der Qualitatsstandards =
Betreuung wahrend der regelmaRigen Hausaufgabenzeiten

Spezialleistungen
= Einkaufe = Hilfeplangesprache = Dokumentation = Feste und Feiern = Schulkon-

takte = Individuelle Gesprache = Ferienfahrten = Freizeitaktivitdten = Spezielle
Arzt- und Psychologenbesuche

Akutleistungen (= Rufbereitschaft)

= 7.B. Abholen eines Kindes von der Polizei = Krankenhausbesuch wahrend der
Nacht in der AWG
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AnschlieRend wurde fiir samtliche regelmaRigen Leistungen (also samtliche Stan-
dardleistungen und der regelmafige Teil der Spezialleistungen) der tagliche und
wochentliche Besetzungsbedarf in Stunden definiert. Dabei wurde auf Grund der
Uberaus unterschiedlichen Bedarfe zwischen Ferien- und Schulzeit unterschieden.

Die folgende Abbildung zeigt, wie sich der Grundbesetzungsbedarf im Kinderheim
wahrend der Schulzeit darstellte.

Abbildung 15 - Grundbesetzungsbedarf des Kinderheims

Zeitraum | Zeitdauer/h | Mitarbeiterin | Wochentage | h/Woche

MO-FR

06:00-07:30 Uhr 1,5 2 5 15

07:30-14:00 Uhr 6 3 5 90

14:00-21:30 Uhr 7 2 5 70

22:00-06:00 Uhr 8 1 5 40

24:00-04:00 Uhr 1 1 5 5
SA/SO/F

04:00-24:00 Uhr 20 1 40

24:00-04:00 Uhr 1 1 2 2

Waochentlicher Personalbedarf = 262 h/Wo

Verfiigbare Mitarbeiterkapazitdt (brutto): 340 h/Wo
[7 MA x 40h/Wo + 2 MA x 30h/Wo]

Verfiigbare Mitarbeiterkapazitdt (netto): 289 h/Wo
[340 h/Wo x 0,85 (= 85% Anwesenheitsquote, d.h. abzgl. Ausfallzeiten wie Urlaub, Fort-
bildung, Krankheit]

Ergebnis: Mit der verfiigbaren Personalkapazitdt kann der Grundbesetzungsbedarf
befriedigt werden. Darliber hinaus stehen dem Kinderheim wahrend der Schulzeit
pro Woche ca. 27 Stunden fir Spezialleistungen zur Verfigung.

Grundziige des neuen Arbeitszeitmodells

Die Arbeitsgruppe verstandigte sich darauf, die Schwachen des bisherigen Sys-
tems zu heilen, ohne das gewohnte und im Interesse langfristiger Arbeitszeit- und
Freizeitplanung von den Mitarbeiterinnen gewiinschte Prinzip des durchlaufenden
Dienstplanes zu verlassen. Im Ergebnis wurden in der Dienstvereinbarung, die
mittlerweile erfolgreich erprobt und nun unbefristet fortgefiihrt wird, folgende Lo-
sungen der 0.g. Probleme gefunden:

= Grunddienstplan fiir die padagogischen Mitarbeiterinnen

Einrichtungsleitung und Mitarbeiterinnen vereinbaren mit Hilfe eines einfachen
EDV-Tools die zu erbringenden Leistungen auf Basis des Serviceversprechens,
das der Dienstvereinbarung als Anlage beigefiigt ist. Die Standardleistungen fiih-
ren zum nachstehend detailliert erlauterten Grunddienstplan mit durchlaufendem
Dienstrhythmus. Die Ausgestaltung als Grunddienstplan ermdglicht es, diesen Plan
durch zusatzliche Dienste fiir besondere Aktivitdten mit den Kindern aufzustocken,
ohne die durchschnittliche Einhaltung der vertraglichen Arbeitszeit zu geféhrden.
Dazu dienen die Spezialleistungen, fiir die ein Ziel-Anteil in Hohe von 12% der zur
Verfiigung stehenden Arbeitszeit festgelegt wurde. Es hat sich bereits gezeigt,
dass dieser Ziel-Anteil in der Regel eingehalten werden kann und auch ausrei-
chend ist. - In der AWG musste ein hoher Anteil der Spezialleistungen fir Kran-
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kenhausbesuche sowie die Betreuung kranker Kinder in der AWG genutzt werden.

Langerfristige bekannte Spezialleistungen werden von vornherein im Dienstplan
berlicksichtigt, ebenso die Urlaubszeiten der Mitarbeiterinnen. Kiirzerfristig be-
kannte Spezialleistungen werden im Rahmen der wdchentlichen Teambesprechung
am Montag verplant. Die Mitarbeiterin tragt das entsprechende Angebot im soge-
nannten Freizeitkalender ein, wobei sie die Winsche der Kinder berlicksichtigt.
Der Freizeitkalender wird am Anfang eines Monats ausgehangt, so dass die Spezi-
alleistungen planbarer geworden sind.

Der Grunddienstplan weist den folgenden Rhythmus auf:

Abbildung 16 - Grunddienstplan wahrend der Schulzeit

MO DI MI DO FR SA S0
1. Woche S1 S1 S1 S1 S1 T1 T2
2. Woche N1 N1 - - - - -
3. Woche S2+R S2+R S2+R S2+R S2+R N2 N3
4. Woche - - N1 N1 N5 - +R - +R
5. Woche -/V -/V -/V -/V -/V -/V -/V

Abbildung 17 - Grunddienstplan wahrend der Ferienzeit

MO DI MI DO FR SA S0
1. Woche S2+R S2+R S2+R S2+R S2+R T1 T1
2. Woche N1 N1 - - - - -
3. Woche F F F F F N2 N4
4. Woche - - N1 N1 N5 - +R - +R
5. Woche -/V -/V -/V -/V -/V -/V -/V

Finf padagogische Mitarbeiterinnen durchlaufen diesen Dienstplan wochenweise
versetzt, so dass jede Mitarbeiterin ihn nach fiinf Wochen, also nach Ablauf eines
Dienstplanzyklus, komplett durchlaufen hat. In ihn wurden Vertretungszeitrdume
eingebaut, die eine systematische Vertretung aller Ausfallzeiten - wie Urlaub,
Krankheit, Fortbildung, etc. — ohne Umbau des sonstigen Dienstplanes ermégli-
chen. Diese Dienste sind im Dienstplan mit ,V* gekennzeichnet. Die Mitarbeiterin,
die sich gerade in der 5. Dienstplanwoche befindet, hat grundsétzlich frei; wenn
allerdings eine andere Mitarbeiterin beispielsweise durch Urlaub ausféllt, muss sie
ihre Kollegin vertreten.

Auf Grundlage der Grunddienstplane steuern die Mitarbeiterinnen gemeinsam in
gegenseitiger Absprache im Team (beide Etagen des Kinderheimes bilden nun ein
Team) ihre Arbeits- und Abwesenheitszeiten weitest méglich eigenverantwortlich.
Kurzfristige Abweichungen von den vereinbarten Einsatzzeiten werden ebenfalls
im Team abgesprochen.

Zu den Erfahrungen im Umgang mit dem veranderten Verfahren der Dienstplanges-
taltung berichtet die Leiterin des Kinderheims, dass es aus ihrer Sicht manchen
Mitarbeiterinnen hin und wieder noch an Motivation und Eigenverantwortung fehle,
den Dienstplan selbst zu gestalten. Sie fiihrt diese gelegentlichen Mangel in der
Handhabung allerdings auf negative Erfahrungen der Mitarbeiterinnen zuriick: ,Der
Dienstplan wurde friiher ausschlieflich von der Leitung gefiihrt. Die Mitarbeiterin-
nen durften nicht einmal Anderungen selbst eintragen; falls sie dies doch taten,
gab es eine Abmahnung. Da sind sie natiirlich heute mit der eigenstandigen
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Dienstplangestaltung vorsichtig.” Gleichzeitig ist es aber auch so, dass die Leitung
nach wie vor bewusst Einfluss auf die Dienstplangestaltung nimmt und dies als Hil-
fe flir die Mitarbeiterinnen versteht: ,Wenn die Mitarbeiterinnen frei hatten, konnen
sie doch gar nicht wissen, welche neuen Bedarfe es gibt. Hierliber werden sie erst
am Montag informiert. AuBRerdem miissen sie sich auch erst wieder in die Arbeit
einfinden.*

Interessanterweise kritisierten die Mitarbeiterinnen diese ,Hilfe* als Einmischung
in die Dienstplangestaltung: ,Die Leitung héngt sich bei Anderungsbedarf immer in
die Umgestaltung des Dienstplans mit hinein. Sie organisiert beispielsweise Ver-
tretungen und tragt diese Anderungen auch in den Dienstplan ein — obwohl wir das
wahrend ihrer Urlaubszeit auch sehr gut alleine hinbekommen haben.“ Deshalb will
sich die Leitung kiinftig aus der Dienstplanung weiter herausnehmen.

= Separates Arbeitszeitmodell fiir die Hauswirtschafts-Mitarbeiterinnen

Fir die Hauswirtschafts-Mitarbeiterinnen sieht die Arbeitszeit-Dienstvereinbarung
Folgendes vor: ,Die beiden Mitarbeiterinnen erbringen ihre Arbeitsleistung be-
darfsgerecht innerhalb des Arbeitszeitrahmens MO-FR 06:00-16:00 Uhr in Abspra-
che mit der Fihrungskraft bzw. auferhalb desselben mit Zustimmung der Fiih-
rungskraft. Bei Doppelbesetzung soll, wenn méglich, nicht langer als 5h, bei Ein-
zelbesetzung (aufgrund von Urlaub, Krankheit oder freien Tagen) maximal 10h ge-
arbeitet werden. Die Mitarbeiterinnen sprechen hierzu ihre Abwesenheitszeiten ei-
genverantwortlich untereinander ab.”

= Jahresarbeitszeitkonto

Das Arbeitszeitsystem wurde insgesamt flexibel ausgelegt — auf der Basis person-
licher Zeitkonten der Mitarbeiterinnen. Diese erfassen ggf. Abweichungen des tat-
sachlichen vom geplanten Beginn sowie Ende der Anwesenheitszeit in %-Stunden-
Schritten (ohne Rundungsregel). Hierzu wagt die Mitarbeiterin eigenverantwortlich
selbst ab, welcher Teil ihrer Anwesenheitszeit Arbeitszeit im Sinne der (ibertrage-
nen Arbeitsaufgaben war — insbesondere durch Berilicksichtigung ihrer Pausen und
Arbeitsunterbrechungen.

Das Jahresarbeitszeitkonto wird fortlaufend saldiert und nach dem Ampelprinzip
gesteuert:

,Griinphase“ = Zeitkontensalden zwischen -30h und +30h: Die Mitarbeiterin steuert
ihren Arbeitszeitsaldo eigenverantwortlich gemal den Grundsatzen dieser Rege-
lung; dies schlieBt insbesondere beliebige Entnahmen aus dem Arbeitszeitkonto
(Freizeitausgleich) durch die Mitarbeiterin ein, auch wenn sich das Konto im Minus
befindet.

Erfahrungen mit der Arbeitszeitflexibilisierung
Die Probephase hat insbesondere folgende Ergebnisse erbracht:

= Das Projekt hat die Teamorientierung positiv beeinflusst, so dass sich die bei-
den Etagen des Kinderheims nunmehr als ein Team verstehen.
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= Wir gehen bewusster mit der Arbeitszeit um. Wenn beispielsweise fiir Spezial-
leistungen geplante Zeit fiir die Krankenbetreuung eingesetzt werden musste,
wissen wir, dass wir diese Zeit nicht mehr fiir andere Dinge verbrauchen kén-
nen.“

= Im Kinderheim und in der AWG konnte das Anwachsen der Zeitkontensalden
gestoppt worden.

= Durch die Differenzierung in Standard- und Spezialleistungen kdnnen die Mit-
arbeiterinnen zunehmend auf spezielle Bediirfnisse der Kinder und Jugendli-
chen eingehen.

= Die kirzeren Dienstzeiten haben sich bewahrt, weil sich die Mitarbeiterinnen
erholter fliihlen.

= Etwas Unzufriedenheit wurde mit dem 5-Wochen-Rhythmus laut, weil dieser ne-
ben der gegeniiber friiher veranderten Verteilung der Dienste auch zur Folge hat,
dass heute jede Mitarbeiterin am Oster- und am Pfingstwochenende arbeiten
muss.

Auskunft gibt gern:
Frau Bandelow (Leiterin der Einrichtung) unter 03 98 88 / 23 71

sIndividuellere Betreuung® und ,mehr SpaR an der Arbeit“ durch
flexible Arbeitszeiten in den Potsdamer Wohngruppen
der Theodor-Fliedner-Stiftung Brandenburg gGmbH

- Pilotprojekt Wohngruppen -

Die Wohngruppen in Potsdam

Die Theodor-Fliedner-Stiftung Brandenburg betreibt in Potsdam vier Hauser mit
zehn Wohngruppen — das Haus ,Am Pfingstberg“, die betreute Wohngemeinschaft
,Behlerthof, das Haus ,HolzmarktstraBe“ (alles Wohngruppen fiir Personen mit
geistiger Behinderung) und das Haus ,Am Babelsberger Park® (eine Wohngruppe
fir Erwachsene mit seelischer Behinderung). In diesen Wohngruppen kdnnen bis
zu 94 Menschen betreut werden. Hierfiir stehen derzeit ca. 40 Mitarbeiterinnen zur
Verfligung.

Im Haus Am Pfingstberg, auf das wir uns hier zunachst beispielhaft beziehen, le-
ben volljahrige Menschen mit geistiger Behinderung auf drei Etagen in individuell
eingerichteten Ein- oder Zweibettzimmern. Die Kapazitat dieser Einrichtung be-
tragt 30 Platze. Fir Pflege und Betreuung stehen 14 Mitarbeiterinnen zur Verfi-
gung, die Vollzeit- oder Teilzeitvertrdge haben. Die durchschnittliche Wochenar-
beitszeit betragt ca. 31 Stunden. Hinzu kommen Mitarbeiterinnen fir Leitung, Ver-
waltung und Sozialarbeit, in Kiiche und Hauswirtschaft sowie die Hausmeisterin.

Verniinftige Rahmenbedingungen zur Unterstiitzung der inhaltlichen Arbeit

Die Leiterin des Hauses Am Pfingstberg erinnert sich, dass sie bereits Mitte der
90er Jahre versucht hat, das Thema Arbeitszeitflexibilisierung auf die Tagesord-
nung zu stellen. Demzufolge rannte die (ibergreifende Projektgruppe bei der Ge-

40




winnung von Piloteinrichtungen in diesem Fall offene Tiren ein. ,Wir wollten ein
Arbeitszeitmodell gestalten, das uns bei unserer inhaltlichen Arbeit unterstitzt,
wie es die starren Arbeitszeiten eben gerade nicht tun“, begriindet sie die Projekt-
teilnahme. Die wesentlichen Schwachpunkte der alten Arbeitszeitregelung, die ei-
ne wohngruppenibergreifende Projektgruppe aus den zwei Leiterinnen fiir die Be-
reiche Erwachsene mit geistiger Behinderung bzw. psychisch Kranke, Vertreterin-
nen der MAV und Mitarbeiterinnen zusammengetragen hat, waren:

= Die Mitarbeiterinnen fliihren im Interesse der Bewohnerinnen mit diesen viele
,Spontane“ Aktivitaten durch - egal ob die (Arbeitszeit-)Kapazitat dies hergibt
oder nicht. Hieran wird deutlich, dass die Arbeitszeit zu wenig vorausschauend
geplant wird. Gleichzeitig bemangeln die Mitarbeiterinnen aber auch, dass zu
viel Zeit fir die Hauswirtschaft ,drauf geht“, wahrend die eigentliche Betreuung
zu kurz komme. Vor allem ,unauffallige“ Bewohnerinnen erhielten zu wenig Zu-
wendung. Dies wiederum ist Ausdruck dessen, dass Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten der Mitarbeiterinnen teilweise nicht genau beschrieben sind.

= Bei einigen Mitarbeiterinnen sind die Zeitkonten ,iber Gebihr* angewachsen,
so dass die aufgelaufenen Zeitguthaben kaum noch abgebaut werden kdénnen,
was bei den betroffenen Mitarbeiterinnen Unzufriedenheit hervorruft. Auf der
anderen Seite nutzen die Mitarbeiterinnen ggf. entstehende Freirdume aber
auch nicht zum Zeitausgleich — ,sie haben Angst vor Minusstunden®.

= ,Sondersituationen® wie zum Beispiel der Wechsel einer Mitarbeiterin in eine
andere Wohngruppe oder langere Krankheitszeiten kénnen durch fest Ange-
stellte nur aufgefangen werden, wenn diese Mehrarbeit leisten. Ansonsten ist
man hierfiir auf Aushilfskrafte angewiesen.

= Aufgaben und Verantwortlichkeiten sind im Team oft ungleich verteilt, wodurch
die Mitarbeiterinnen unterschiedlich stark ausgelastet sind, auch in Zeiten
gleichmaRigen Arbeitsanfalls. Das hat haufig etwas mit deren Selbstverstéandnis
und mangelndem Vertrauen in die Fahigkeiten von Kolleginnen zu tun: ,Ich
kann nicht kontrollieren, ob alles erledigt wurde®, ,Ehe ich jemanden anleite,
mache ich es lieber selbst* oder ,Die Bewohnerinnen sind das so gewohnt* sind
in diesem Zusammenhang oft gehdrte ,Ausreden”.

Unterscheidung zeitlich feststehender und zeitlich variabler Leistungen

Gegenstand der ersten Projektgruppensitzung war neben der Analyse der gegen-
wartigen Arbeitszeitprobleme auch der Einstieg in die Bedarfsanalyse, die die Pro-
jektgruppenmitglieder derart vorbereiteten, dass sich die Leiterinnen mit ihren
Mitarbeiterinnen lber die projektseitig vorgegebenen Kategorien ,Standard-, und
.opezialleistungen” verstandigten. Da die Wohngruppen jedoch alle Leistungen zu
ihrem Standardangebot zahlten, wurde eine andere Kategorisierung der Leistun-
gen gewéahlt und das Leistungsangebot hier in ,zeitlich feststehende® und ,zeitlich
variable® Leistungen unterschieden. Hier ein Auszug aus den Leistungsangeboten:

Zeitlich feststehende Angebote

Hilfe und Férderung der Selbstéandigkeit = bei der Kdorperpflege, = dem Aufstehen
und Zubettgehen, = dem Erscheinungsbild, = der Kdrperhygiene, = dem An- und
Ausziehen, = bei der Vor- und Nachbereitung der Mahlzeiten, = bei hauswirtschaft-
lichen Tatigkeiten wie Waschepflege und Aufraumen = Medikamentenausgabe

41




Zeitlich variable Angebote

= Urlaubsfahrten = Ausflige = Tépfern = Kochen und Backen = Arztbesuche = Fri-
seur / FuBpflege = Einkdufe mit den Bewohnerinnen = Sportveranstaltungen

Akutleistungen

= [nterventionsmalfnahmen bei z.B. Verhaltensauffalligkeiten, die lber das ge-
wohnte MaB hinausgehen (mit Fremd- und Selbstgefahrdungsmomenten und/oder
Suizidabsicht) = Akuteinweisungen ins Krankenhaus, Notaufnahmefalle

Hiervon ausgehend formulierten die Wohngruppen ihr Gesamtleistungsangebot.
Auch hier hat man sich fiir eine andere Begrifflichkeit entschieden: ,Servicever-
sprechen® beinhalte eine einseitige Verpflichtung, was angesichts der Tatsache,
dass die Zielerreichung der Mitwirkung der Bewohnerinnen bediirfe, nicht passend
sei. Das Leistungsangebot umfasst ,die Sicherstellung einer Betreuung rund um
die Uhr, individuelle Betreuungskonzepte, regelmafig den Tag gestaltende
Betreuungsangebote, MaBnahmen zur Forderung lebenspraktischer und sozialer
Kompetenzen im Sinne der Teilnahme am Leben in der Gemeinschaft sowie Ange-
bote zur Vorbereitung, Gestaltung und Durchfiihrung von Freizeitaktivitaten®.

Fir das Haus Am Pfingstberg stellte sich die Situation wie folgt dar, wobei an die-
ser Stelle auf die urspriinglich vorgenommene Unterscheidung in die drei Wohn-
etagen verzichtet wird:

Abbildung 18 — Grundbesetzungsbedarf Haus Am Pfingstberg

Zeitraum | Zeitdauer/h | Mitarbeiterin | Wochentage | h/Woche

MO-FR

06:00-07:00 Uhr 1 1 5 5

07:00-12:30 Uhr 5,5 5 5 137,5

12:30-14:30 Uhr 2 3 5 30

14:30-20:00 Uhr 5,5 5 5 137,5

20:00-21:00 Uhr 1 2 5 10

21:00-06:00 Uhr 9 1 5 45
SA/SO/F

07:00-20:00 Uhr 13 3 2 78

20:00-07:00 Uhr 11 1 2 22

Wochentlicher Personalbedarf = 465 h/Woche

Verfiighare Mitarbeiterkapazitdt (brutto): 567 h/Wo [2 MA x 20h/Wo + 5 MA x 40h/Wo + 4
MA x 30h/Wo + 3 MA x 35h/Wo + 3 MA x 24h/Wo + 2 MA x15h/Wo]

Verfiigbare Mitarbeiterkapazitat (netto): ca. 482 h/Wo
[567h/Wo x 0,85 (= 85% Anwesenheitsquote, d.h. abzgl. Ausfallzeiten wie Urlaub, Fortbil-
dung, Krankheit]

Die Vergleichsrechnung ergibt, dass die bendétigte Personalkapazitat ausreicht und
darliber hinaus noch insgesamt ca. 17h pro Woche fiir ungeplante ,Extras“ zur
Verfligung stehen.
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Abbildung 19 - Die zugehdrigen Grundbesetzungsprofile
MO-FR

oo o9
- & [N
IR o o

Der passende Rahmen - die Eckpunkte des neuen Arbeitszeitmodells

Die Arbeitszeit-Regelung wurde in einer Dienstvereinbarung festgehalten, deren
Ziel es ist, bestmdgliche zeitliche Rahmenbedingungen fiir einen bewohner- und
mitarbeiterorientierten sowie effizienten Einsatz der zur Verfiigung stehenden Ar-
beitszeit zu schaffen. Dazu gehdren u.a. folgende Elemente:

= Arbeitszeit-Planung

Hierzu ist festgelegt, dass Einrichtungsleitung und Mitarbeiterinnen mit Hilfe eines
EDV-Tools das Angebot der mit der zur Verfiigung stehenden Personalkapazitat zu
erbringenden Leistungen planen und im ,Grundbesetzungsprofil* eintragen. Dar-
Uber hinaus sollen sie den Urlaub (nach zuvor vereinbarten Regeln) festlegen. Und
schlieBlich sollen die Einsatzzeiten (es gibt keine festgelegten Dienste und
Dienstzeiten) eingeplant werden: die zeitlich festen Leistungen grundsatzlich fir
jeweils einen Kalendermonat im Voraus, die zeitlich variablen Leistungen fortlau-
fend, insbesondere auf Grund der wdchentlichen Teambesprechung.

Der Dienstplan spiegelt das Grundbesetzungsprofil wieder, in dem ca. 80% der vertrag-
lichen Arbeitszeit fiir feststehende Leistungen verplant sind. Die lbrigen ca. 20% ihrer
Arbeitszeit kdnnen die Mitarbeiterinnen variabel einsetzen, wobei sie die Bewohne-
rinnen an deren Ausgestaltung und Inanspruchnahme weitest méglich beteiligen sollen.
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= Flexible Arbeitszeit-Steuerung

Dieser Punkt beinhaltet, dass kurzfristige Abweichungen von den vereinbarten
Einsatzzeiten im Team abgesprochen werden. Hausiibergreifende Einsatze der
Mitarbeiterinnen — etwa zur Vertretung von Ausfallzeiten - sind erwinscht und
nach Absprache mit der Einrichtungsleitung maglich.

Im Haus am Pfingstberg werden variable Leistungen, wo mdglich nach Absprache
mit den Bewohnerinnen, in begrenztem MalRe wahrend des Monats eingeteilt; bei-
spielsweise gehdrt hierzu, eine erkrankte Bewohnerin im Krankenhaus zu besu-
chen. Variable Leistungen sind insbesondere dann realisierbar, wenn zwei Mitar-
beiterinnen zum Dienst eingeteilt sind. Zum Teil werden sie aber auch bei einfa-
cher Besetzung des Dienstes ermdglicht, wenn die Betreuung der Bewohnerinnen
gruppeniibergreifend sichergestellt werden kann.

In der betreuten Wohngruppe Behlerthof liegt der Anteil der variabel einsetzbaren
Arbeitszeit tbrigens iber den durchschnittlich 20%, da es hier angesichts der -
beraus unterschiedlichen Bediirfnisse der Bewohnerinnen nur ganz wenige fest-
stehende Zeiten gibt. ,Wir versuchen, die flexiblen Zeiten wirklich nach Bedarf zu
nutzen und sicherzustellen, dass die Mitarbeiterinnen nicht formal nach Dienstplan
kommen.*

= Vertrauensarbeitszeit auf freiwilliger Basis

Die Teams konnen sich durch formlose schriftliche Mitteilung gegenlber der Ein-
richtungsleitung hausweise einvernehmlich dafiir entscheiden, die Einhaltung ihrer
Vertragsarbeitszeit eigenverantwortlich zu steuern (= Vertrauensarbeitszeit). Jede
Mitarbeiterin kann diese Entscheidung mit einer Frist von vier Wochen zum Mo-
natsende ohne Begrindung widerrufen. In diesem Fall wird fiir sie ab dem Folge-
monatsersten ein Arbeitszeitkonto mit dem Anfangssaldo Oh gefiihrt.

Fir die Mitarbeiterinnen mit Vertrauensarbeitszeit dienen etwaige Arbeitszeitauf-
zeichnungen und Kontensalden allein der persénlichen Orientierung. Héndisch o-
der mittels EDV-Unterstiitzung missen aber zuschlags- und zulagenrelevante Ar-
beitszeiten gemaR AVR, die erbrachten zeitlich variablen Leistungen sowie Ar-
beitszeiten von MO-SA iber 8h und SO lber Oh eingetragen werden. Aus etwaigen
Arbeitszeitsalden kann weder die Dienstgeberin noch die Mitarbeiterin Anspriiche
ableiten. Ist die Mitarbeiterin im Verhéaltnis zu den ihr iibertragenen Arbeitsaufga-
ben iberlastet, meldet sie dies der Einrichtungsleitung, die dann mit ihr innerhalb
von drei Wochen MaBnahmen zur zukiinftigen Entlastung vereinbart.

Vertrauensarbeitszeit wird im Haus Am Pfingstberg praktiziert. Vermutlich fiihrten,
so die Hausleiterin, die meisten Mitarbeiterinnen im Hintergrund Zeitkonten. ,Wer
aufschreiben will, kann dies tun, muss es aber nicht*. Aufgrund dieser Zufrieden-
heit mit der Option Vertrauensarbeitszeit hat auch die Mitarbeitervertretung ihrer
Fortsetzung zugestimmt.

Erfahrungen mit der eigenverantwortlichen Einsatzplanung und -steuerung

In der Theodor-Fliedner-Stiftung wird Ubereinstimmend positiv hervorgehoben,
dass die Beschéaftigung mit der Arbeitszeitgestaltung viele wichtige Impulse fiir die
inhaltliche Arbeit, aber auch fiir die Vertiefung der Eigenverantwortung der Mitar-
beiterinnen gebracht hat — beispielsweise durch die Auseinandersetzung mit Ab-
laufen, Tatigkeiten, der bereitgestellten Personalkapazitat und der Differenzierung
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in zeitlich feste sowie zeitlich variable Leistungen. Im einzelnen sind im Evaluati-
ons-Workshop u.a. folgende Projekterfahrungen berichtet worden:

Die eigenverantwortliche Dienstplanung durch die Mitarbeiterinnen ist u.a. des-
halb zu empfehlen, weil die Mitarbeiterinnen hierbei selbst darauf achten, die
(Besetzungs-)Vorgaben zu erfiillen. Darliber hinaus bekommt der Dienstplan
eine groRere Verlasslichkeit, und die Eigenstandigkeit der Mitarbeiterinnen
wird gefordert. Und last but not least entlastet die selbststandige Fiihrung der
Arbeitszeitkonten die Flihrungskrafte.

Aufgrund der variablen Arbeitszeiten hat sich die individuelle Betreuung der
Bewohnerinnen verbessert: ,Ich kann auch einmal mit nur ein oder zwei Be-
wohnerinnen ‘rausgehen. Es ist schén, dass ich dann etwas nur fiir die machen
kann.*

Der Mitarbeitereinsatz ist effizienter geworden, weil sich beispielsweise die Ar-
beitszeiten der Mitarbeiterinnen nicht mehr so stark Gberlappen: ,Wir vermei-
den, dass zu bestimmten Zeiten drei bis vier Mitarbeiterinnen gleichzeitig vor
Ort sind, wenn dies nicht erforderlich ist.”

Teilzeitmitarbeiterinnen haben das grofRte Flexibilitatspotenzial, so dass die
Wohngruppen teilweise dazu ibergehen wollen, Neueinstellungen nur noch in
Teilzeit vorzunehmen.

Durch die Ubertragung von Verantwortung fiir die Erledigung der Aufgaben
werden die Mitarbeiterinnen starker in Gestaltungsprozesse einbezogen. Dies
wiederum erfordert, sie zeitnah lber wichtige innerbetriebliche Vorgange - z.B.
liber Finanzierungsfragen - zu informieren. Daher heben die Mitarbeiterinnen
auch die insgesamt hohere Transparenz in den Einrichtungen hervor.

Man ist noch auf dem Weg, den Mitarbeiterinnen immer wieder bewusst zu ma-
chen, dass die Aufgaben das A und O fiir die Arbeitszeitgestaltung sind. In den
Kopfen der Mitarbeiterinnen ist demgegeniiber verankert, dass sie ihre vertrag-
liche Arbeitszeit einhalten missen.

Auskunft geben gern:

Frau Dr. Reck (Leiterin des Hauses “Am Pfingstberg®) unter 03 31 /5 05 02 22

Frau BloRfeld (MAV) unter 03 31 /2 70 99 86
Frau Woérz (MAV) unter 03 31 /5 05 02 25

6. Wie Sie flexible Arbeitszeiten auf den Weg
bringen kdnnen: Umsetzungstipps

Wir hoffen, dass die bisherigen Kapitel Sie in lhrem Entschluss gefestigt haben,
auch lhre Arbeitszeiten zu flexibilisieren. Oft genug ist es aber gar nicht so ein-
fach, ein Flexibilisierungsprojekt — teilweise gegen Widerstdnde - anzustoBen und
dann auch noch zu einem erfolgreichen Abschluss zu fiihren. Wir méchten lhnen
daher ein paar Tipps zur Projektgestaltung geben, von denen auch die 13 Pilotein-
richtungen des ,NeuZeit*-Modellprojekts profitiert haben.
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1. Empfehlung: Schneidern Sie ,Ihr“ Arbeitszeitmodell maRgerecht!

Selbstverstandlich konnen und sollen Sie sich von den Fallbeispielen fiir Ihr Ar-
beitszeitprojekt inspirieren lassen — aber nicht mehr. Wir empfehlen Ihnen, keines
der vorgestellten Modelle 1:1 auf die Situation in lhrer Einrichtung zu (ibertragen.
Die Voraussetzungen und - vor allem auch - die Bedarfe einer Einrichtung sind
einfach zu verschieden, als dass Sie auf diesem Weg eine wirklich an den Anfor-
derungen lhrer Bewohnerinnen und Mitarbeiterinnen ausgerichtete Arbeitszeitrege-
lung finden kénnten. Erheben Sie bitte statt dessen gemeinsam mit lhren Mitarbei-
terinnen - wie in Kapitel 3 beschrieben — voraussetzungslos den Besetzungsbedarf
Ihres Hauses!

2. Empfehlung: Installieren Sie eine interne Projektgruppe!

Es sollte jemand die Verantwortung fiir den Fortschritt des Arbeitszeitprojekts tra-
gen, ,den Hut auf haben®. Gute Erfahrungen haben alle Piloteinrichtungen mit der
Einrichtung einer internen Projektgruppe gemacht, die fiir einen kontinuierlichen
Projektablauf und Vertretungsregelungen sorgt, falls einzelne Mitglieder zu Termi-
nen verhindert sind. Zu den Aufgaben der Arbeitsgruppen in den Piloteinrichtun-
gen gehorte neben Bedarfsanalyse und Entwicklung der Regelungsparameter auch
die Kommunikation nach innen, was wichtig war, um Gerlichten vorzubeugen.

In der Projektgruppe sollten Vertreterinnen der Einrichtungsleitung bzw. andere lei-
tende Mitarbeiterinnen, Vertreterinnen der MAV, Mitarbeiterinnen der Einrichtung
sowie ggf. Mitarbeiterinnen des Tragers gemeinsam an der Weiterentwicklung des
Arbeitszeitsystems arbeiten. |hre Grofle sollte auf maximal 7 Personen beschrankt
sein.

3. Empfehlung: Beziehen Sie die Mitarbeitervertretung frithzeitig ein!

Wir empfehlen, die MAV von Anfang an mit einzubeziehen — nicht nur in der Pro-
jektgruppe, sondern auch durch regelméaRige Information Uber den jeweiligen
Stand der Dinge und/oder separate Treffen. Arbeitszeit ist mitbestimmungspflich-
tig, so dass Sie fiir eine neue Dienstvereinbarung ohnehin die Zustimmung der
MAV brauchen. Und Projekte gelingen besser, wenn die Mitarbeitervertreterinnen
liber den selben Kenntnis- und Wissenstand zum Thema verfligen. Strittige Rege-
lungselemente konnen Sie bereits im Vorfeld aus der Welt schaffen, sie beginnen
die Diskussion nicht jedes Mal wieder neu. Grundsatzlich erhéhen Sie durch die
Einbeziehung der MAV die Akzeptanz neuer Arbeitszeitregelungen durch die Mit-
arbeiterinnen und Sie holen einen ,Multiplikator® ins Boot, der sich fiir den Erfolg
des gemeinsamen Projekts stark macht.

4. Empfehlung: Beteiligen Sie Fiihrungskrafte und Mitarbeiterinnen!

Dies sind schlieBlich diejenigen, die das neue Arbeitszeitmodell in erster Linie
umsetzen und leben miissen. Auch hier gilt: Wenn Sie diese Beteiligten nicht be-
reits in der Projektgruppe an den gemeinsamen Tisch holen wollen, stellen Sie
durch andere Malnahmen — wie beispielsweise Fihrungskrafte-Workshops, Mitar-
beiterschulungen und ausfiihrliche Informationen (iber die anstehenden Verande-
rungen — deren Teilhabe sicher. Insbesondere empfiehlt es sich jedoch, die Mitar-
beiterinnen den Bedarf — aufgrund ihrer Detailkenntnis der Anforderungen aus dem
,ragesgeschaft* — mit analysieren zu lassen.
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Nicht erforderlich ist demgegeniiber in der Regel eine Befragung der Mitarbeite-
rinnen zu ihren Arbeitszeitwiinschen. Hiermit kénnten Sie vielmehr falsche Erwar-
tungen wecken, die Sie dann vielleicht nicht befriedigen konnen. Das belastet die
Umsetzung der neuen Arbeitszeitregelung unnotig.

5. Empfehlung: Starten Sie ein befristetes Modellprojekt!

Heute gelten die Dienstvereinbarungen zur flexiblen Arbeitszeit in allen Pilotein-
richtungen unbefristet. Die ersten sechs Monate waren jedoch stets als Probepha-
se definiert. Grund hierfiir war, dass Flihrungskrafte und Mitarbeiterinnen den Um-
gang mit dem neuen Arbeitszeitsystem erst lernen missen. Auch kénnen Sie lhren
Mitarbeiterinnen so ggf. noch bestehende Angste gegeniiber den Verdnderungen
nehmen oder diese zumindest mindern — mit Hinweis auf die Erprobung, auf Ande-
rungsmoglichkeiten sowie auf - im Fall des Misslingens — eine Riickkehroption
zum alten Arbeitszeitmodell. Ggf. erforderliche Anpassungen sind wahrend der
Probezeit leichter moglich als in einer festgezurrten Dienstvereinbarung.

6. Empfehlung: Vereinbaren Sie Ubergangsregelungen!

Sie sollten den Start in die neue Arbeitszeitwelt auch dadurch erleichtern, dass
Sie die Umsetzung nicht durch Altlasten erschweren. So wurde im Modellprojekt
grundséatzlich entschieden, den Startsaldo der Arbeitszeitkonten mit 0 festzulegen.
Vorhandene Zeitsalden wurden dazu fast Gberall eingefroren. Fiir ihren Abbau ha-
ben die Piloteinrichtungen unterschiedliche Vereinbarungen getroffen — beispiels-
weise auch wahrend der Probephase, wenn die Auslastung es zulasst, oder vor ei-
nem Ausscheiden der Mitarbeiterin durch entsprechend friihere Freistellung von
der Arbeit.

7. Empfehlung: Richten Sie eine Clearingstelle ein!

Aus unterschiedlichen Griinden kann es zu Differenzen bei der praktischen Umset-
zung des neuen Arbeitszeitmodells kommen. Hierfiir sollten Sie gewappnet sein -
beispielsweise durch Einrichtung einer Clearingstelle als neutralem Schlichter im
Fall von Meinungsverschiedenheiten (ber die Auslegung und Handhabung der
Dienstvereinbarung. EIf der 13 Piloteinrichtungen haben sich fiir die Einrichtung
einer solchen Instanz entschieden - und zwar jeweils durch eine der drei am Pro-
jekt beteiligten externen Beraterinnen. Gelaufiger ist es jedoch, sich fiir ein intern
besetztes Gremium zu entscheiden, das paritatisch aus (leitenden) Mitarbeiterin-
nen der Einrichtung und der Mitarbeitervertretung besetzt ist und ggf. nach Anho-
ren der Beteiligten einvernehmlich entscheidet.

Uber den gesamten Anwendungszeitraum der Pilot-Dienstvereinbarungen ist uns
librigens kein Fall einer Inanspruchnahme des Schlichters bzw. der Clearingstelle
bekannt geworden.

8. Empfehlung: Evaluieren Sie die Erfahrungen aus der Erprobung des flexib-
len Arbeitszeitmodells!

Ziel der Evaluation ist es, die Phase der Erprobung des neuen Arbeitszeitmodells
zu beurteilen, um eine ggf. befristete Regelung in eine dauerhafte zu (iberfiihren
bzw. Anpassungen an dem entwickelten Modell vorzunehmen. Hierfiir stehen
grundsatzlich zwei Instrumente zur Verfiigung: Workshops mit den Mitarbeiterinnen
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oder eine Mitarbeiterbefragung. Mit Mitarbeiter-Workshops konnen Sie die poten-
ziellen Nachteile einer schriftlichen Befragung vermeiden, die darin bestehen,
dass die zumeist wichtigste Rubrik ,Verbesserungsvorschlage/Anregungen” in der
Regel nicht ausgefiillt wird, so dass die Ergebnisse haufig wenig aussagekraftig
sind. AuRerdem kann es der einen oder anderen Mitarbeiterin Schwierigkeiten ma-
chen, sich schriftlich auszudriicken.

9. Empfehlung: Optimieren Sie lhre Regelung!

Auf Basis der Workshop-Ergebnisse kénnen Sie lhre Arbeitszeitregelung lberar-
beiten, was im Modellprojekt jedoch hdchstens geringfiigig erforderlich war. Die-
ses Modell kénnen Sie nun unbefristet mit der MAV vereinbaren.

10. Empfehlung: Halten Sie Ihr Arbeitszeitprojekt kurz!

Bei groBen Projekten besteht die Gefahr, das eigentliche Ziel aus den Augen zu
verlieren. Dariiber hinaus binden Sie bei unaufwéandigen Projekten weniger (zeitli-
che) Ressourcen, wodurch Aufwand und Ertrag in einem glinstigeren Verhéltnis
zueinander stehen. Die Projektkosten bleiben iberschaubar, so dass das Projekt
im allerdings unwahrscheinlichen Fall eines Misserfolgs rechtzeitig ohne Gesichts-
verlust fiir die Beteiligten auch wieder abgebrochen werden kann.
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Anhang

Weiterfiihrende Literatur

. (Hrsg.), Das flexible Unternehmen: Arbeits-
zeit, Gruppenarbeit, Entgeltsysteme (Loseblattwerk), Gabler Verlag Wiesbaden,
1996ff

= , Auf dem Weg zum flexiblen Arbeitszeitsystem, in: D.
Franke/M. Boden (Hg.), Personal-Jahrbuch 2003, Wegweiser zeitgeméaRer Per-
sonalarbeit, Neuwied 2003

" , Vertrauensarbeitszeit: einfach flexibel arbeiten, Gabler Verlag Wies-
baden, 2002

= , Zeitkonto - Vertrauensarbeitszeit - Arbeitszeit-Freiheit: die drei
Alternativen bei selbst gesteuerter Arbeitszeit, 12/2002 - unter
http://www.arbeitszeitberatung.de

" , Zeitkonten: Grundlagen und Gestaltungsempfehlungen, in: Das flexible
Unternehmen (Loseblattwerk), Gabler Verlag Wiesbaden, 1996ff, Kapitel 04.08

= , Neue Arbeitszeiten fiir die Pflege, in: Heim + Pflege 34, Heft
1/2003

" , Selbststeuerung im Team, in: Personalwirtschaft, Sonderheft
10/1997

" , Forschungsbericht "Do-

kumentation Arbeitszeit-Praxisbeispiele" des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Sozialordnung, Forschungsbericht 281, Bonn 1999, sowie im Internet unter
http://www.bma.bund.de/arbeitszeitmodelle

. , Arbeit und Familie — weniger ist mehr.
Neue Arbeitszeitmodelle in kleinen und mittleren Unternehmen (hg. vom Minis-
terium fir Frauen, Jugend, Familie und Gesundheit des Landes Nordrhein-
Westfalen), Diisseldorf 1998

" , Wege zu eigenverantwortlicher Arbeitszeitgestaltung, 1/2003 -
unter http://www.arbeitszeitberatung.de

Arbeitszeit-Links im Internet

= Die Seite zum Modellprojekt ,NeuZeit* des DWBB
= Das Diakonische Werk Berlin-Brandenburg e.V
= Arbeitszeitberatung Dr. Hoff - Weidinger - Herrmann

= Die Innopunktkampange des Ministeriums fiir Arbeit, Soziales, Gesundheit und
Frauen des Landes Brandenburg
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= Das flexible Unternehmen

= Datenbank ,Flexible Arbeitszeitmodelle* des ehemaligen Bundesministerium fir
Arbeit und Sozialordnung

= Teilzeit-Info des ehemaligen Bundesministeriums fiir Arbeit und Sozialordnung

Kontaktadressen

Paulsenstr. 55 = 12163 Berlin = Telefon: 0 30 / 82 09 71 55

Litzowufer 1 = 10785 Berlin = Telefon: 0 30 / 8 03 20 41

Feldstr. 24 = 03044 Cottbus = Telefon: 03 55 /8 77 76 00

Hermannswerder 7 = 14473 Potsdam = Telefon: 03 31 /2 31 3272

Seebad 82/83 = 15562 Riidersdorf = Telefon: 03 36 38 / 8 32 03

Berliner Str. 148 = 14467 Potsdam = Telefon: 03 31 /27 18 70
August-Bebel-Str. 1-4 = 15517 Firstenwalde = Telefon: 0 33 61 /56 71 04/05
Schénhauser Allee 141 = 10437 Berlin = Telefon: 0 30 / 44 32 51 10
Albertinenstr. 20-23 = 13086 Berlin = Telefon: 0 30 / 96 24 94 06

Allee nach Glienicke 83-85 = 14482 Potsdam = Telefon: 03 31 /6 20 37 22

Geschwister-Scholl-Str. 12 = 15907 Liibben = Telefon: 0 35 46 / 73 28
Feldstr. 24 = 03044 Cottbus = Telefon: 03 55/8 77 76 00

Perleberger Str. 24 = 19322 Wittenberge = Telefon: 0 38 77 / 40 24 70
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Mahlower Str. 148 = 14513 Teltow = Telefon: 0 33 28 / 4 34 00

Prenzlauer Str. 23 b = 17326 Briissow = Telefon: 03 97 42/ 85 10

Wriezener Str. 1 a = 15344 Strausberg = Telefon: 0 33 41 /3 07 40 01
Seebad 82-83 = 15562 Riidersdorf = Telefon 03 36 38 / 8 30

Weinmeisterstr. 43 = 14469 Potsdam = Telefon 03 31 /5 05 02 22
Pannwitzallee 1 = 17279 Lychen = Telefon: 03 98 88 / 23 71

Tornowstr. 35 = 14473 Potsdam = Telefon: 03 31 /2 70 85 46
August-Bebel-Str. 1-4 = 15517 Firstenwalde = Telefon: 0 33 61/ 56 71 04/05
Belziger Chaussee 6 = 14776 Brandenburg = Telefon: 0 33 81 /5 29 50

Hermannswerder 7 = 14473 Potsdam = Telefon: 03 31 /2 31 31 60

Impressum

Lars Herrmann und Jana Jelenski

unter Mitarbeit von Dr. Christian Schlottfeldt und Georg Schnitzler; samtlich:
Arbeitszeitberatung Dr. Hoff - Weidinger - Herrmann

Litzowufer 1 = 10785 Berlin

Telefon: 0 30 /8 03 20 41 = Telefax: 0 30 /8 03 91 33

E-Mail:

Internet:

Diakonisches Werk Berlin-Brandenburg e.V.

Paulsenstr. 55 = 12163 Berlin

Ansprechpartnerin: Gundel Kern

Telefon: 0 30 / 82 09 71 55 = Telefax: 0 30 / 82 09 71 65
E-Mail:

Internet:

51



