Forschung aktuell

Dezember 2024 DOTI: https://doi.org/10.53190/fa/202412 Ausgabe 12/2024

Arbeitszeiten in der Pflege - eine bunte Tiite
voller Regelungen zwischen Flexibilitit und
Zuverlassigkeit

Lena Marie Wirth, Laura Schroer, Silke Volz, Michaela Evans-Borchers, Denise Becka

Auf den Punkt

e Der Beitrag thematisiert Teilergebnisse des Projek-
tes Pflege:Zeit zur Arbeitszeitflexibilisierung in der
Pflege fiir die Starkung organisationaler Resilienz.
Ergidnzend sind Erkenntnisse aus anderen IAT-Pro-
jekten und Diskussionen des Forschungsschwer-
punkts ,,Arbeit und Wandel“ eingeflossen.

e Die Abwagung und Aushandlung verschiedener In-
teressen von pflegebediirftigen Personen, Arbeit-
nehmer:innen und Arbeitgeber:innen fiihren
dazu, dass zahlreiche Arbeitszeitgestaltungsverein-
barungen zwischen Beschéftigten, Teams und der
Organisation entstehen.

e Zur Orientierung im Rahmen dieser Vielzahl wurde
fiir beteiligte Akteur:innen eine Matrix entwickelt,
welche die verschiedenen Vereinbarungsebenen
und deren Kombination verdeutlicht.

e Die verschiedenen Interessen und Ebenen legen
nahe, dass zukiinftig Teamdynamiken und Interak-
tionsmuster in Teams starker im Diskurs tiber fle-
xible Arbeitszeiten in der (langzeitstationédren)
Pflege Berticksichtigung finden sollten.
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1 Einleitung und Hintergrund

Die Personalsituation in langzeitstationdren Pflegeeinrichtungen stellt eine Her-
ausforderung fiir pflegebediirftige Menschen, Beschiftigte und Leitungspersonen
dar, da der Bedarf von immer mehr pflegebediirftigen Personen, teils mit Multi-
morbiditat, auf eine geringere Anzahl von Fach- und Hilfspersonen in der Branche
trifft (Gaertner et al. 2023; Statistisches Bundesamt 2022). Die Tréiger:innen von
langzeitstationdren Einrichtungen begegnen dieser Situation mit unterschiedli-
chen Malnahmen. Weit verbreitet sind neben der Anwerbung von Fachpersonen
aus dem Ausland (Wielga et al. 2023) MaBnahmen zur Steigerung der Attraktivitét
von Arbeitgeber:innen, inshesondere durch Angebote zur Flexibilisierung und ver-
lasslichen Gestaltung von Arbeitszeit (Schroer et al. 2024). Die Bemiihungen miin-
den in Angeboten, welche mit Slogans und Begriffen wie: ,Arbeiten wann du

«1

willst“!, ,4-Tage-Woche“? oder spezifischen Schichten fiir Elternschaft beworben
werden. Auch der Begriff ,New Work" wird in diesem Zusammenhang haufig ver-
wendet und schafft mediale Aufmerksamkeit fiir die Arbeits(zeit)gestaltung in der

Pflege.

Neben diesem zukunftsgerichteten, positiven Blick auf die Entwicklung von Ar-
beitsbedingungen reihen sich ebenfalls Stimmen ein, die brancheniibergreifend ei-
nen Generationenunterschied in Bezug auf den Stellenwert von Erwerbsarbeit
identifizieren. Die neuen Generationen haben demzufolge ,kein Bock auf Arbeit“?
oder verstarkt ihre ,Work-Life-Balance“* im Blick. Nach der Einschitzung der Au-
torinnen, in Anlehnung an Schréder (2018), handelt es sich dabei jedoch um einen
Generationenmythos, der zu Stereotypen fiihrt, die wiederum Zukunftsgestaltung
verhindern und Griben vergrofern (Windscheid-Profeta 2024; Faas 2024; Schroder
2018), anstatt innovative Impulse aufzunehmen und in der betrieblichen Praxis aus-
zuprobieren.

Die Verhandlungsposition von Mitarbeitenden auf dem Arbeitsmarkt beruflicher
Pflege hat sich zu ihren Gunsten verdndert. Ausschlaggebend hierfiir sind u. a. die
folgenden Entwicklungen:

a) Der Mangel an Fach- und Arbeitskréften fiihrt bei Arbeitgeber:innen zu einer
Intensivierung des Wettbewerbs um Bewerber:innen. Dabei ist zu beriicksich-
tigen, dass insbesondere fiir Pflegefach- und Pflegeassistenzpersonal ein Mis-
match von Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt existiert: Die Zahl

! https://www.flexteam-bethel.de/ (28.10.2024).
2 https://www.altenheim.net/pflegeheim-setzt-vier-tage-woche-um/ (28.10.2024).

3 https://www.tagesschau.de/wirtschaft/arbeitsmarkt/generation-z-arbeitsmarkt-100.html (28.10.2024).
4 Ebenda.
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der gemeldeten Stellen fiir Fachkrifte in Pflegeberufen iibersteigt die der ar-
beitslosen Fachpersonen deutlich, bei Pflegehelfer:innen stellt sich die Situa-
tion hingegen umgekehrt dar (Bundesagentur fiir Arbeit 2024).

b) Mitarbeitende sind durch Akademisierungsbemiihungen und die Professionali-
sierung der Pflege selbstbewusster geworden und setzen sich stirker fiir gute
Arbeitsbedingungen ein (Querheim & Zegelin 2021).

¢) Menschen haben parallel zu ihrer Erwerbsarbeit familidre Sorgeverpflichtun-
gen und sind dementsprechend ihrerseits auf Versorgungsinfrastrukturen an-
gewiesen, die teilweise instabil (bspw. KiTas) geworden (Eggert et al. 2021;
Weiman-Sandig & Kalicki 2024) oder vor Ort nicht ausreichend verfiigbar sind
(z. B. Kurzzeitpflege).

d) Brancheniibergreifend werden Zugénge zu flexibleren Arbeitszeit- und Ar-
beitsortgestaltungsansitzen erweitert (Windscheid-Profeta 2023). Dadurch
werden auch Wiinsche in Berufsfeldern geweckt, die sich bisher planbarer Fle-
xibilisierung entzogen haben.

Diese verianderte Ausgangslage fiihrt unter anderem dazu, dass immer mehr fle-
xible Arbeits(zeit)gestaltungsaspekte eine Rolle auch in Einrichtungen der berufli-
chen Pflege spielen. Innerbetrieblich spiegeln sich Aspekte der Arbeitszeitgestal-
tung eher in individuellen Regelungen und Vereinbarungen wider (Krause-Zenf et
al. 2024). Dabei muss berticksichtigt werden, dass sich nicht alle Beschiftigten in
der Pflege eine umfangliche Flexibilitat fiir ihre Arbeitszeit wiinschen. Die ,Ich
pflege wieder wenn...“-Studie hat gezeigt, dass sich Berufsaussteiger:innen und Teil-
zeitmitarbeitende einen Mix aus zuverlidssigen und individuell flexiblen Dienstpla-
nen wiinschen (Auffenberg et al. 2021). Dieser Balanceakt zwischen Zuverlassigkeit
und Flexibilitdt erfordert eine Arbeitszeitgestaltung, die Flexibilisierungsoptionen
eroffnet, ohne zugleich eine grundsitzliche Zuverlassigkeit, bspw. zur Erholung
nach der Arbeit, zu gefdhrden (Schréer & Wirth 2024).

Doch inwiefern kann Arbeitszeitflexibilitdt in der beruflichen Pflege realisiert wer-
den? Vor allem im Bereich der langzeitstationdren Pflege, in der pflegebediirftige
Personen 24/7 in Schichtsystemen versorgt werden (Straul§ et al. 2021) und viele Ar-
beitstétigkeiten, insbesondere korperorientierte Arbeit, Arbeit in Unwissenheit
und Interaktions- und Beziehungsarbeit (Wirth & Hiilsken-Giesler 2023, S. 110),
zeitlich nur bedingt verschoben werden konnen. Hier kommt auch das Thema der
Flexibilisierungsmoglichkeiten ins Spiel, denn bspw. wissensbasierte Arbeit ldsst
Moglichkeitsraume fiir zeit- und ortsflexible Gestaltungsoptionen entstehen. Einige
Unternehmen der stationidren Langzeitpflege machen sich dementsprechend auf
den Weg, um neuartige Arbeits(zeit)gestaltungsansitze zu implementieren.

Innerhalb der folgenden Ausfiihrungen wird insbesondere vor dem Hintergrund
von Teilergebnissen des Projekts Pflege:Zeit® der Frage nachgegangen auf welchen

® Projektseite: http://www.projekt-pflegezeit.de/ [20-11-2024].
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Ebenen Pflegeeinrichtungen Regelungen zur Flexibilisierung von Arbeitszeitgestal-
tung schlieen und welche ausgewihlten Auswirkungen damit verbunden sein
konnen.

2 Ansatze zur Arbeitszeitgestaltung im Projekt
Pflege:Zeit

Das Projekt Pflege:Zeit, gefordert durch das Bundesministerium fiir Arbeit und So-
ziales (BMAS) im Rahmen der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit (INQA) und fach-
lich begleitet durch die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA), widmet sich ausgewahlten Instrumenten und Verfahren der Arbeitszeitge-
staltung in der langzeitstationidren Pflege. Das Konsortium des Projekts Pflege:Zeit
umfasst die MA&T Sell Partner GmbH (MA&T), das Institut Arbeit und Technik
(IAT) der Westfalischen Hochschule Gelsenkirchen und die Sozial-Holding der
Stadt Monchengladbach GmbH (SHMG). Evaluiert werden die Ergebnisse und Er-
kenntnisse durch das Deutsche Institut fiir Pflegeforschung e.V. (DIP).

Ziel des Projekts ist es, durch ausgewihlte Arbeitszeitgestaltungsansitze die Mitar-
beitendenzufriedenheit und dariiber auch die organisationale Resilienz® zu for-
dern. Flexibilisierungsaspekte werden im Projekt als eine Steigerung der organisa-
tionalen Anpassungsfidhigkeit, bspw. an veranderte Arbeits- und Fachkréftesituati-
onen, verstanden. Im Rahmen der Projektlaufzeit werden hierzu unterschiedliche
Aspekte der Arbeitszeitgestaltung innerhalb von Experimentierrdumen in einer
Einrichtung der stationdren Langzeitpflege der SHMG entwickelt und erprobt.

Zu Beginn des Projekts wurde eine Literatur- und liberbetriebliche Praxisrecherche
durchgefiihrt, in der relevante Arbeitszeitgestaltungsmalinahmen in der langzeit-
stationdren Pflege identifiziert wurden (Schroer et al. 2024). Die Erkenntnisse wur-
den im Rahmen einer Broschiire’ veroffentlicht (Fuchs-Frohnhofen 2024), in wel-
cher die identifizierten Gestaltungsoptionen entlang der Kategorien: Arbeitszeit-

¢ Auf Personen iibertragen meint Resilienz, die psychische Widerstandsfdhigkeit, die Menschen erlaubt
trotz Stressoren ihre psychische Stabilitdt beizubehalten (Bengel & Lyssenko 2012). Es handelt sich also
um Schutzstrategien, die Menschen dazu befdhigen, mit Krisen besser umzugehen. Grundlegend fiir
solche Strategien sind das Gefiihl von Selbstwirksamkeit, Neugier und die Féahigkeit eigene Emotionen
zu regulieren. Neugier kann im Rahmen der resilienten Anpassung an veranderte Umsténde den Prozess
des ,,Sich neu-Aufstellens” positiv beeinflussen, da sie als Antriebskraft zur Erkundung von Welt fungiert
(Kopsch & Stork 2023). Analog zur individuellen Ebene, auf der resiliente Menschen besser eine hohe
Anforderungslage oder (Lebens-)Krisen bewiéltigen konnen als andere, gibt es Resilienz auch auf orga-
nisationaler Ebene. Entsprechend der ISO-Norm 22316 ist organisationale Resilienz ,die Féhigkeit einer
Organisation, etwas abzufedern und sich in einer verdndernden Umgebung anzupassen, um so ihre
Ziele zu erreichen, zu liberleben und zu gedeihen.” (ISO 2017, S. V).)

7 Online abrufbar unter: https://www.mat-gmbh.de/files/content/mat/08-PflegeZeit/Down-
loads/Pflege_Zeit Brosch_Online.pdf [17-11-2024].
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und Arbeitsvolumen, Zeithorizont, Regenerations- und Erholungszeiten, Arbeits-
ort, Gratifikation sowie Partizipation und Mitbestimmung differenziert werden
(vgl. Abb. 1).

Kategorie Kurzbeschreibung
Arbeitszeit- & . .
. Umfang der Arbeitszeit und Arbeitsaufgaben
Arbeitsvolumen
=] . . Lage und Verteilung der Arbeitszeit auf die Zeitdimensi-
o | Zeithorizont .
g onen: Tag, Woche, Monat, Quartal, Jahr, Arbeitsleben
"é'_ Regenerations- & wahrend und nach der Erwerbsarbeit (Ruhepausen, Ur-
é}; Erholungszeiten laub und berufliche Auszeiten)
2 . Ort, an dem sich der Arbeitsplatz befindet und die Tatig-
= | Arbeitsort . . .
< keit verrichtet wird
)
(&) . . . . . .
Gratifikation Materielle und immaterielle Anreizstrukturen
Partizipation & Handlungsspielraume und Grad von Beteiligung und
Mitbestimmung Mitbestimmung

Abbildung 1: Systematisierung von Gestaltungsoptionen fiir Flexibilisierung aus dem Projekt Pflege:Zeit
(GroBmann et al. 2024).

Anschliefend wurde eine betriebliche Analyse beziiglich bestehender Arbeitszeit-
modelle bei der SHMG durchgefiihrt. Aus den Ergebnissen wurden Themenfelder
und Fragestellungen fiir drei Experimentierriume (EXP) entwickelt, welche aktu-
ell im Praxisunternehmen umgesetzt werden. In den Experimentierrdumen wer-
den innovative Ansitze partizipativ entwickelt und ausprobiert. Dabei werden die
Auswirkungen fiir alle Akteur:innen regelméaRig formativ evaluiert und die Maf3-
nahmen darauf basierend weiterentwickelt. Die drei Experimentierrdume werden
mit folgenden Schwerpunkten realisiert:

o Dienstplanung im Team: Der Dienstplan wird iiber ein digitales Tool iterativ mit
dem Team erstellt und ist das Ergebnis der gleichberechtigten Beteiligung aller
Mitarbeitenden in einem Wohnbereich. Bevor der Monatsplan etwa zwei Wo-
chen vor Inkrafttreten vom Betriebsrat kontrolliert und mitbestimmt wird, ar-
beiten alle Teammitglieder gemeinsam an dessen Erstellung. Die Koordination
der Arbeiten iibernimmt die Fiihrungsperson. In der durchgefiihrten Evaluation
zeigte sich, dass 17 der 21 Befragten des EXP empfinden, dass durch die gemein-
same, digitalgestiitzte Dienstplanerstellung die Transparenz gestiegen sei.

e Mobiles Arbeiten: Ausgewahlte Beschiftigte mit unterschiedlichen Qualifikatio-
nen und Tétigkeitsschwerpunkten erproben mobiles Arbeiten unter Bertiick-
sichtigung datenschutzrechtlicher Vorgaben. Allen Teilnehmenden werden
dienstliche Laptops mit VPN-Verbindung sowie Diensthandys zur Verfiigung ge-
stellt. Eine erste Reflexionsschleife mit den beteiligten Beschéftigten hat deut-
lich gemacht, dass die mobile Aufgabenerledigung durch die Ruhe im Arbeitsort
als effektiver und schneller wahrgenommen wurde.
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o Ausfallmanagement: In diesem Experimentierraum werden unter anderem be-

stehende Regeln des Ausfallmanagements analysiert und entsprechende Kenn-
zahlen der SHMG ausgewertet und interpretiert sowie Ideen zu Ausfallregelun-

gen gesammelt. Auf dieser Basis werden Gestaltungsanforderungen an das digi-

tale Dienstplanungssystem mit dem Technikanbieter diskutiert und neue Instru-
mente, wie z. B. die Méglichkeit zur Ausschreibung nicht besetzter Dienste, er-
probt. Auf diese Weise sollen Entlastungen im Hinblick auf das Thema Erreich-

barkeitserwartungen realisiert werden.

Das Zusammenspiel der verschiedenen Experimentierrdume und die jeweilige Vor-

gehensweise kann in Wirth & Schréer (2024) sowie in Abb. 2 nachvollzogen werden.

g Experimentierraume W
exemplarische Gestaltung

Uberbetriebliche Analyse

Betriebliche Analyse
Dienstplanung Mobiles Ausfall-
im Team Arbeiten Management

Modellprojekte in Multiplikatoren & Datenanalysen &

Af@ Wettbewerb @ Ideenworkshops
O Gy
N

Wohnbereichen Ul
N
Transfer

Abbildung 2: Prozess der Projektarbeiten in den Experimentierrdumen, eigene Darstellung.

Sowohl die Analyse als auch die Erfahrungen der praktischen Umsetzung machen
deutlich, dass es hinsichtlich der Flexibilisierung von Arbeitszeit verschiedene Op-

tionen mit einer jeweils unterschiedlichen Reichweite dieser Regelungen gibt. Im

Rahmen der innerbetrieblichen Reflexion der Experimentierriume wurde sicht-

bar, dass Arbeitszeitregelungen im Kontext von Arbeitszeitgesetz, tarifvertragli-

chen Regelungen und Betriebsvereinbarungen getroffen werden. Zudem existieren
zahlreiche individualrechtliche Absprachen, die arbeitsvertraglich geregelt wur-
den (bspw. beziiglich des Dienstbeginns). Diese Regelungen ermoglichen den je-

weiligen Beschiftigten eine Zeitsouveranitit, schrianken diese jedoch fiir die Team-
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mitglieder zugleich ein und begrenzen die Moglichkeiten der Dienstplanerstellen-
den.® Zeitsouverénitit meint in diesem Kontext, dass die Beschiftigten Moglichkei-
ten und Optionen haben, bestehende Regelungen zur Arbeitszeitgestaltung in ei-
nem abgesteckten Rahmen hinsichtlich eigener Priferenzen gestalten zu kénnen
(Rump 2018).

Im folgenden Abschnitt wird diesen Forschungsbefunden entsprechend auf die
verschiedenen Regelungsebenen von flexiblen Arbeitszeiten und deren Auswir-
kungen eingegangen.

3 Regelungs-Matrix fiir flexible Arbeitszeitgestal-
tungsmafRnahmen

Der zunehmende Bedarf einer Flexibilisierung von Arbeitszeiten in der (langzeit-
stationdren) Pflege entsteht aktuell als Konsequenz einer Abwagung und Aushand-
lung von sowohl Arbeitgeber:innen- als auch Arbeitnehmer:inneninteressen (vgl.
Kap. 1). Weiterhin spielt die professionelle Dienstleistung, die fiir Leistungsemp-
fainger:innen (pflegebediirftige Personen) und deren Sorgenetzwerke im Rahmen
eines Versorgungsvertrages erbracht wird, eine maligebliche Rolle. Die zeitliche
Erbringung von langzeitstationérer Pflege richtet sich demnach an verschiedenen
Interessen aus und gerit dadurch in ein Spannungsverhaltnis konfliktidrer Interes-
senslagen. Angelehnt an das Produktivitdtsdreieck sozialer Dienstleistungen wer-
den Interessen im Bereich der Arbeitsqualitidt, Versorgungsqualitdt und der Wirt-
schaftlichkeit der beruflichen Pflegearbeit beriihrt (Becke & Bleses 2015).

In der Projektarbeit wurde dieses Spannungsfeld nicht nur bestétigt, sondern dar-
liber hinaus um eine Facette erweitert. Die Dimension der Arbeitsqualitit, die hiu-
fig eher in Bezug auf die Zufriedenheit Mitarbeitender sowie deren individuelle In-
teressen oder Belastungssituationen diskutiert wird, sollte (im EXP Dienstplanung
im Team) auf die Ebene des Teams ausgeweitet werden. Dass eine kooperativ orga-
nisierte Dienstplangestaltung die Arbeitsqualitit positiv beeinflussen kann, wurde
bei einem Reflexionsbogen mit exemplarischer Themenbenennung des EXP deut-
lich: Die Beschiftigten im Nachtdienst waren mit der selbstorganisierten Dienstpla-
nung sowohl vom Prozess als auch im Ergebnis zufriedener. Ihnen fiel es, aufgrund
der Gleichférmigkeit der Dienste, leichter im Team Absprachen und Regelungen zu
finden. Weiterhin sind die jeweiligen Tatigkeiten, die wihrend der Schichtzeiten
ausgefiihrt werden (k6nnen), und die Besetzung von unterschiedlichen Qualifikati-
onen maldgeblich fiir Arbeitszeitregelungen. Diese Diskussion wird im Rahmen der

8 Diese individuelle Form der Flexibilisierung zeigt sich auch in anderen Forschungsarbeiten des IAT
und seiner Partner:innen, wie bspw. im Projekt ,Lebensphasengerechte Personalplanung und Berufs-

laufbahnkonzept® (https://www.iat.eu/projekte/2023/laufbahn-lebensphasengerechte-personalpla-
nung-berufslaufbahnkonzept.html [24-11-24]; Krause-ZenR et al. 2024).

7
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Personalbemessung fiir die langzeitstationidre Pflege (PeBeM) noch bedeutender
werden, da durch einen qualifikations- und kompetenzorientierten Personaleinsatz
der Pflegeprozess arbeitsorganisatorisch ergdnzt wird (GKV 2024).

Flexibilisierungszugestandnisse auf der Grundlage individueller Regelungen gehen
mit Einschrankungen von Flexibilitdtsspielrdumen anderer Personen einher, die in
komplementiren Schichten arbeiten. Gestiitzt werden diese Erkenntnisse, welche
die Relevanz von Teams betonen, von Diskursen zur Kommunikation in Gesund-
heitsberufen (Tewes 2023) und kollegialem Zusammenhalt (Rump 2019). Fiir die
Selbstorganisation von Beschéftigten in Schichtarbeiten kann es daher notwendig
sein, dass Fiihrungspersonen die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften sicherstel-
len und darauf achten, dass einzelne Teammitglieder nicht benachteiligt werden
(Lennings & Altun 2019).

Im Projekt wurde deutlich, dass sich die einzelnen Adressat:innen und Verhand-
lungspartner:innen der Vielzahl von bereits vorliegenden Regelungen und Verein-
barungen zu flexibler Arbeitszeitgestaltung haufig gar nicht bewusst sind. Weiter-
hin ist hiufig unklar, auf welcher Ebene spezifische Inhalte abgestimmt und kom-
muniziert werden miissen. Als transferfihiger Losungsansatz wurde daher aus dem
Projekt heraus eine heuristische Matrix entwickelt, welche zeigt, auf welchen Ebe-
nen zwischen welchen Akteur:innen Regelungen zur flexiblen Arbeitszeitgestal-
tung getroffen werden konnen und welche Konsequenzen sich hieraus ableiten las-
sen.

Die nachfolgend abgebildete Grafik (Abb. 3) fokussiert vor allem den Aspekt der
Arbeitszeitflexibilisierung und geht nicht auf spezifische Instrumente oder Verfah-
ren ein. Die Matrix bildet einen Orientierungsrahmen fiir den betrieblichen Dis-
kurs zur Vereinbarung von Sachverhalten fiir die Regelung bisher ungeregelter Ele-
mente der Arbeitsorganisation (wie bspw. der Ermoglichung mobilen Arbeitens in
der Pflege).

Die beiden Gruppen, die in der Matrix abgebildet sind, fokussieren:

e die Adressat:innen der Flexibilisierungsoptionen sind in den Spalten aufgefiihrt
und unterteilen sich in Individuum (einzelne Mitarbeitende), Team (einzelne
Abteilungen oder Arbeitsgruppen) und Organisation (fiir alle Mitarbeitenden).

e die Verhandlungspartner:innen, mit denen die Flexibilisierungsoptionen ver-
einbart werden, sind in den Zeilen aufgefiihrt und umfassen ebenfalls Indivi-
duum, Team und Organisation (bspw. Fiihrungsperson und Interessensvertre-

tungen als Vertreter:innen der Organisation).
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Flexible Arbeitszeiten vereinbart fiir... (fiir wen gilt die Regelung?)}
Individuum Team Organisation
E .
E g i e 5 Die Teammitglieder vereinbaren, mil jeweili Organisati pezifische Regel flir den
2 | Individuelle Vereinbarungen zwischen et ) : Ah - P 3 o .
2 5 . B individueller Zustimmung, Regelungen, die fiir Einsatz einer Person, die an den Bedarfen der
= | (einzelnen) Mitarbeitenden. i S J
3 das gesamte Team gelten {Konsensprinzip). Organisation ausgerichtet sind.
£
=
E Vereinbarungen, die mit dem Team fiir einzelne | Das Team gibt sich Teamregeln, die fiir das i~ P T =
Fanie 2 5 spezifisc
® | E | Personen getroffen werden. Die Vereinbarung, gesamte Team gelten. Eine jeweilige Zustimmung 5 L 4
B |asieer B b ik o ] i bestimmie Teams, die je nach Bedarfslage
2 | @ | giltfir einejmehrere Person(en) und wird vom aller Teamumitglieder zur Vereinbarung istnicht | 5% /7L E #0imm F1e 19 7
g Team mitgetragen. erforderlich (Mchrheitsprinzip gilt). ¥ ) :
1}
=1
Y
e
3 s r . . T . o = ic zwischen Arbeitgeber:
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Abbildung 3: Matrix zu Vereinbarungsebenen fiir flexible Arbeitszeiten, eigene Darstellung.

Durch die Kombination der verschiedenen Perspektiven ergeben sich unterschied-
liche, exemplarische Moglichkeiten fiir Regelungen, die in Abbildung 3 nachvoll-
zogen werden konnen. Das Spektrum der Regelungen kann sowohl schriftliche Re-
gelungen (z. B. iiber Tarifvertrage, Betriebsvereinbarungen, individuelle Regelun-
gen im Arbeitsvertrag) (Kodifizierung) als auch miindliche Vereinbarungen enthal-
ten. Dariiber hinaus konnen sich die Regelungen hinsichtlich des Geltungsbereichs
fiir die Beschiftigten in der Organisation unterscheiden (Reichweite) und wie eine
Entscheidungsfindung zur Regelung unter Einbezug der Beschiftigten organisiert
ist (Partizipation). Und schlie8lich kdnnen sich (erwiinschte) Regelungen dahinge-
hend unterscheiden, inwiefern sie im organisationalen Kontext méglich und
durchsetzbar sind (Realisierbarkeit/Zweckorientierung). Beispielsweise konnen
Teammitglieder und Individuen nicht iiber den Hauptzweck ihrer Organisation ent-
scheiden. Zudem miissen sie sich bei ihren Entscheidungen/Vereinbarungen an
den Aufgaben, Themen, Rollen und Programmen ihrer Organisation orientieren,
um Rechtfertigungsprobleme zu vermeiden (Sailer 2023).

Im Folgenden werden die exemplarischen Kombinationen kurz erldutert und in Be-
zug auf mogliche Auswirkungen des Zusammenspiels von Flexibilitat (flexiblen Ar-
beitszeitgestaltungsoptionen) und Zuverlassigkeit diskutiert:

Regelungen fiir einzelne Mitarbeitende (Individuen)

e Individuum-Individuum: In dieser Kombination finden sich alle Regelungen
wieder, die zwischen einzelnen Kolleg:innen getroffen werden. Haufige Bei-
spiele sind Tauschvereinbarungen bei bestimmten Diensten oder kurzfristige
Vertretungen. Zuverldssigkeit und Flexibilitdt konnen hier variieren und sind
u. a. abhéngig von der Beziehungsqualitat der beteiligten Personen. Eine ex-
terne Durchsetzungsfihigkeit dieser Regelungen ist meistens nicht gegeben.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang die Beachtung von Qualifikationsniveaus
und Zustindigkeiten fiir T4tigkeiten, Uberstunden, Ruhezeiten und die Trans-

parenz gegeniiber den Dienstplaner:innen.
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Individuum-Team: Innerhalb von Teams konnen Regelungen getroffen werden,
in denen (zum Teil befristete) flexible Arbeitszeitoptionen fiir einzelne Beschéf-
tigte gewahrt werden. Mogliche Beispiele sind private Krisensituationen eines
Teammitglieds oder gesundheitliche Einschréankungen. Je nach Teamzusam-
menhalt und -besetzung konnen diese flexiblen (Ausnahme-)Regelungen in Be-
zug auf die Zuverlassigkeit variieren.

Individuum-Organisation: Diese Kombination umfasst einzelfallbezogene Rege-
lungen zwischen Mitarbeitenden (Individuen) und ihrer Organisation, advoka-
torisch mit der Fiihrungsperson. Fiir die Mitarbeitenden ergeben sich speziell
in Bezug auf vertraglich fixierte Flexibilisierungsmoglichkeiten (bspw. nur
Friihdienste o. &.) zuverlédssige Regelungen. Fiir Kolleg:innen und Personen, die
den Dienstplan organisieren, verringern sich durch diese Vereinbarungen Ge-
staltungsoptionen. Bei individuellen Regelungen kann es zur Intransparenz ge-
geniiber Kolleg:innen und Neid im Team kommen, bei miindlichen Regelungen
zur Unzuverlassigkeit fiir die Beteiligten (bspw. bei Fiihrungswechseln).

Regelungen fiir einzelne Teams

Team-Individuum: In dieser Kombination befinden sich Gestaltungsregelun-
gen, die fiir ein Team mit Zustimmung aller Teammitglieder getroffen werden.
Beispiele sind Vertretungsregelungen, die einstimmig beschlossen werden. Die
Teammitglieder konnen durch diese aktive Zustimmungsregelung bspw. verein-
baren, dass kurzfristige Ausfille anhand einer Liste vertreten werden, in der alle
Kolleg:innen gleich haufig einspringen. Die Zuverldssigkeit ist durch solche kla-
ren Regelungen, die teambasiert und individuell getragen werden, verhéltnis-
maRig hoch.

Team-Team: Regelungen, die fiir ein Team durch ein Team geregelt werden, &h-
neln den Beispielen in der Team-Individuum-Kombination. Der entscheidende
Unterschied ist, dass hier eine Entscheidung nach dem Mehrheitsprinzip ge-
troffen wird und nicht jede einzelne Person zustimmen muss. Beispiele sind
auch hier Regelungen, die allen Teammitgliedern Flexibilisierungsmoglichkei-
ten (freie Tage oder Wochenenden) oder bestimmte Ausfallregelungen zusi-
chern. Die Zuverlassigkeit ist von den Mehrheitsverhiltnissen bzgl. etwaiger Re-
gelungen und der Bindung der Teamkolleg:innen an etwaige Vereinbarung/Ab-
sprache abhingig.

Team-Organisation: Flexibilisierungsoptionen, die fiir ein Team durch eine Or-
ganisation festgelegt werden, konnen bspw. zum mobilen Arbeiten fiir Verwal-
tungsmitarbeitende oder zielgruppenspezifische Regelungen fiir Fiihrungsper-
sonen, Praxisanleitende, etc. getroffen werden. Die Zuverlassigkeit fiir dieses
Team oder Gruppenmitglieder ist verhdltnismaRig hoch. Schwierigkeiten kon-
nen u. U. entstehen, wenn andere Teams oder Beschiftigtengruppen sich durch
diese Sonderregelungen benachteiligt fiihlen.
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Organisationale Regelungen

e Organisation-Individuum: Flexible Losungen, die fiir eine Organisation mit ei-
nem Individuum vereinbart werden, sind bspw. Vertrage fiir geringfiigig Be-
schiftigte oder fiir Beschéftigte mit flexiblen Stundenumféngen. Teilweise kon-
nen auch Leiharbeitspersonen unter diese Regelungen fallen. Da es hier in der
Regel Vereinbarungen zwischen der Leiharbeitsagentur und ihren Mitarbeiten-
den sowie zwischen Agentur und Einrichtung gibt, ist eine Flexibilitét hier ggf.
eingeschrankt. Die Zuverlassigkeit fiir die Beschéftigten ist in solchen Regelun-
gen eher gering, da kurzfristige Arbeitseinsétze auftreten konnen.

e Organisation-Team: Innerhalb dieser Kombination finden sich vor allem Rege-
lungen fiir flexible Arbeitszeiten im Sinne von Flex-Pool-Lésungen® wieder. Aus-
gewdhlte Teams bieten im Rahmen von Flex-Pool-Losungen bspw. organisati-
onsweit oder fiir bestimmte Einsatzbereiche (bspw. high-care und low-care) fle-
xible Einsatzmoglichkeiten. Die Zuverlassigkeit fiir Beschéftigte kann bei fest
vereinbarten Einsatzzeiten und Stundenumfingen verhiltnismaRig hoch sein.
Solche fixen Vereinbarungen schrianken wiederum die Flexibilitat fiir Organisa-
tionen ein.

e Organisation-Organisation: Gestaltungsoptionen fiir flexible Arbeitszeitrege-
lungen, die organisationsweit durch eine Organisation (Fiihrung) vereinbart
werden, bilden sich entweder miindlich/handlungsorientiert als Routinen aus
oder werden im Sinne von Betriebsvereinbarungen zwischen der betrieblichen
Interessenvertretung und der Geschiftsleitung vereinbart. Flexibilisierungsop-
tionen, die durch bspw. Betriebsvereinbarungen oder Haustarifvertrége gere-
gelt werden, bieten allen Beschiftigten ein hohes Malf an Zuverldssigkeit und
Transparenz, da sie allen Beschéftigten zuginglich sind und die Beschiftigten
einen betrieblichen Anspruch darauf haben.

Die Erldauterung der Matrix verdeutlicht, dass mithilfe der Kombinationsméoglich-
keiten noch keine Wertung der Vereinbarungen intendiert ist. Ebenfalls konnen
innerhalb der Vereinbarungen in den jeweiligen Kombinationen weitere Akteur:in-
nen eingebunden sein. Diese Offenheit ist notwendig, um Beschéftigten und Ein-
richtungen innerhalb der Pflege Raum fiir ihre eigenen Bewertungen zu ermogli-
chen. Die Matrix soll dhnlich wie die verschiedenen Kategorien in Bezug auf Flexi-
bilisierungsoptionen eine Orientierung geben und bestenfalls den Moglichkeits-
raum von verschiedenen Regelungskombinationen eréffnen. Eine ,,One-Size-Fits-
All-Losung® gibt es innerhalb von Flexibilisierungsoptionen nicht (Wirth et al. 2024;
BMFSFJ 2016).

Was sich jedoch innerhalb der Beschiftigung mit unterschiedlichen Kombinatio-
nen sowie der Projektarbeiten ergeben hat, ist die haufig unterschitzte Relevanz

° Siehe hierzu auch das IAT-Projekt ,Flexibles Personalmanagement im Krankenhaus, online unter:

https://www.boeckler.de/de/suchergebnis-forschungsfoerderungsprojekte-detailseite-
2732.htm?projekt=2024-317-7 [16-11-2024].
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des Teams fiir die Realisierung von flexiblen Arbeitszeiten. Im Folgenden wird da-
her ein fokussierter Blick auf die Rolle des Teams geworfen.

4 Flexible Arbeitszeiten und Teams

Wie in Kapitel 2 aufgefiihrt wurde, widmet sich das Pflege:Zeit-Projekt den Auswir-
kungen von flexiblen Arbeitszeitgestaltungsoptionen auf die Mitarbeitendenzufrie-
denheit im Zusammenspiel mit organisationaler Resilienz, d. h. die Fahigkeit von
Pflegeeinrichtungen sich an verdnderte Umgebungen anzupassen, um so ihre Ziele
zu erreichen. Uber das Ausprobieren in den Experimentierrdumen und die Umset-
zung der dort entwickelten Ideen wurde jedoch deutlich, dass neben der individu-
ellen Zufriedenheit, die mit der individuellen Resilienz der Beschiftigten zusam-
menhéngt, auch die Teamebene eine wichtige Rolle spielt. Wie in der Beschreibung
des Produktivitidtsdreiecks sozialer Dienstleistungen und der Erweiterung um eine
Teamdimension deutlich wird, sind Pflegeeinrichtungen, die im 24/7-Schichtdienst
arbeiten, auf ein Zusammenspiel der Teamkolleg:innen angewiesen.

Die entwickelte Regelungs-Matrix verdeutlich zudem, dass Regelungen sich (un-)
mittelbar auf die Teamkolleg:innen auswirken kénnen: Entweder indem Teams mit
individueller Zustimmung oder dem Mehrheitsprinzip Regelungen vereinbaren
oder indem Teams durch (in-)transparente Regelungen auf den anderen Ebenen
beeinflusst werden. Neben Entlastungspotenzialen, die vor allem entstehen konn-
ten, wenn Teams und deren Interaktion eine Ressource darstellen (Krejci & Groth
2020), konnen durch Teams auch Belastungen oder gar Beanspruchungen entste-
hen.

Diese Relevanz von Teamdynamiken, Interaktionsmustern und dem Zusammen-
halt von Teams finden aktuell noch zu wenig Betrachtung im Diskurs iiber flexible
Arbeitszeiten in der (langzeitstationdren) Pflege. Ein Blick auf die Anforderungen
aus Kapitel 1 macht deutlich, dass Beschiftigte und Betriebe, insbesondere in der
beruflichen Pflege, vielfiltige Krisen bewiltigen mussten und zukiinftig miissen.
Es kann davon ausgegangen werden, dass Pflegeteams bereits Krisen gemeistert
haben und unter den aktuellen Herausforderungen stindig im Krisenmodus sind.
Es liegt daher nahe, das Thema der organisationalen Resilienz auf resiliente Teams
zu beziehen. Dabei ist wichtig, dass resiliente Mitarbeitende nicht automatisch ein
resilientes Team ergeben und resiliente Teams nicht automatisch eine resiliente
Organisation (Kauffeld & Schulte 2023, S. 10). Um die Teamdynamiken, d. h. die
Kraft innerhalb von Teams, die zu Verdnderungen fiihrt sowie Entwicklung oder
Bewegung hervorruft (Bouncken & Gantert 2020), und das Zusammenspiel mit Ar-
beitszeitgestaltungsmallnahmen zu verstehen, ist daher weitere Forschung erfor-
derlich. Zukiinftige Fragestellungen sollten dabei Interaktionsordnungen von
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Teams u. a. in Bezug auf (Arbeitszeit-)Flexibilisierungspotenziale in den Mittel-
punkt stellen. Weiterhin konnte die Rolle von Teamresilienz in Verbindung mit den
anderen Ebenen der Resilienz untersucht werden.

5 Fazit und Ausblick

Im vorliegenden Beitrag wurde der Frage nachgegangen, auf welchen Ebenen Pfle-
geeinrichtungen mit Beschéftigten Regelungen zur Flexibilisierung von Arbeits-
zeitgestaltung und zuverlassiger Arbeitszeitgestaltung schliefen und welche Aus-
wirkungen damit verbunden sein konnen. Die Ergebnisse des Experimentierraum-
Projekts Pflege:Zeit machen deutlich, dass es eine ,bunte Tiite“ voller insbesondere
individueller Regelungen gibt. Aktuell werden in dem Experimentierraum ,Dienst-
planung im Team®“ beispielsweise 87 individuelle Arbeitszeitregelungen, welche
zwischen der Praxiseinrichtung und deren Beschéftigten vorliegen, ausgewertet.
Dieser Befund bestitigt sich auch in einem Parallelprojekt des IAT und verdeut-
licht, dass Arbeitszeitflexibilisierung in der (langzeitstationdren) Pflege hiufig in-
dividuell geregelt wird (Krause-Zenf$ et al. 2024).

Die im Rahmen des Projekts Pflege:Zeit entwickelte Regelungs-Matrix bietet eine
systematische Perspektive, die es Einrichtungen und weiteren Akteur:innen er-
moglicht, ergdnzend einen Blick auf die anderen Regelungsebenen zu werfen und
mogliche Auswirkungen verschiedener Ebenen von Flexibilititsregelungen zu dis-
kutieren. Einrichtungen kénnten sich innerhalb der Auseinandersetzung mit mog-
lichen Flexibilisierungsmalinahmen mithilfe der Matrix verdeutlichen, fiir welche
Adressat:innen Vereinbarungen getroffen (Geltungsbereich) und auf welcher Ver-
handlungsebene die Regelungen geschlossen werden. Ergénzend zur Matrix sind
die ausgeiibten Tatigkeiten in der beruflichen Pflege und deren Flexibilisierungs-
potenzial zu beachten. Im betrieblichen Diskurs muss einrichtungsspezifisch er-
mittelt werden, welche Tatigkeiten flexibel erbracht werden kénnen und welche
Abstimmungen und Regelungen fiir Team und Einrichtung realisierbar sind. Nach
aktuellem Kenntnisstand sind innerhalb dieser Suchbewegung vor allem die Abwa-
gung zwischen Flexibilitdt und Zuverlédssigkeit in der Arbeitszeitgestaltung sowie
etwaige Auswirkungen auf die Transparenz innerhalb von Einrichtungen und
Teams zu beriicksichtigen. Aus der vorliegenden Forschung ist bekannt, dass in-
nerhalb von Teams Spannungen bei der Verteilung von begrenzten Ressourcen ent-
stehen (Sailer 2023). Das lésst sich auch auf flexible Arbeits(zeit)gestaltungsmalf3-
nahmen und deren Regelungen iibertragen.

Dementsprechend sollte zukiinftig in Forschungs- und Implementierungsprojek-
ten auf die Rolle der Teams bei der Realisierung von flexiblen Arbeitszeitmodellen
eingegangen werden, da sie entscheidend zur Zufriedenheit der Mitarbeitenden
und damit zur Resilienz der gesamten Einrichtung beitragen kénnen. Abschlieend
kann hervorgehoben werden, dass es nach Kenntnisstand der Autorinnen keine
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einheitliche Empfehlung zur Regelung von flexiblen Arbeitszeiten gibt. Vielmehr
bedarf es eines ausgewogenen Ansatzes, der sowohl Flexibilitét als auch Zuverlas-
sigkeit fiir die beteiligten Mitarbeitenden, Teams und Einrichtungen angemessen
beriicksichtigt.
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