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Arbeitszeit . Das gingige Wechselschichtsystem beeintrdichtigt die
Gesundbheit, ist familienunfreundlich und verhindert dauerhafte soziale
Kontakte. Von festen Schichtzeiten wie in den USA profitieren hingegen
Mitarbeiter, Bewohner und Einrichtungen gleichermafSen.

Text: Nicole Osterholz

Kontinuitat als Starke

Unser Schichtsystem in der statio-

nédren Altenhilfe ist etwas, das ich

weder als Altenpflegerin noch als
Pflegedienstleitung je in Frage stellte. Mit
einem Blick iiber den Tellerrand verén-
derte sich jedoch mein Problembewusst-
sein. Der alte Stiefel ,,Wechselschicht®
passt 20 Jahre nach Einfithrung der Pfle-
geversicherung einfach nicht mehr.

Die personelle Besetzung ist schon lan-
ge in direkten Zusammenhang mit der
Belegung und den Pflegestufen zu brin-
gen. In der stationdren Pflege wird die
Verweildauer der Bewohner immer kiir-
zer. Viele Menschen kommen nur noch
zur Kurzzeitpflege oder in ihrer wirklich
letzten Lebensphase und sind lediglich
fiir ein paar Wochen zu versorgen. Durch
das Aufnahme- und Entlassungsmanage-

ment steigt der Verwaltungsaufwand. Die

Dokumentation ist wiederum Grundlage
fir die Qualitatsprifung. Zudem fordert
das Krankheitsbild der Demenz unser
System heraus.

mit dem, was uns zur Verfiigung steht,
anders umgehen, damit es allen Beteilig-
ten besser geht? Ich habe da eine Vision,
die ich Thnen vorstelle. Der Weg dorthin

Wie kénnen wir mit dem, was uns zur Verfiigung steht,

anders umgehen, damit es allen Beteiligten besser geht? o

Je hoher die Fluktuation auf Kun-
denseite ist, desto wichtiger wird die
Kontinuitdt an der Pflegebasis. Diese
Kontinuitdt gibt Sicherheit im Mitein-
ander - als Pflegender und Gepflegter,
als Kunde und Mitarbeiter, als Fachkraft
und Hilfskraft, als Vollzeitkraft und Teil-
zeitkraft, beruflich und privat.

Es geht mir um praxisnahe Losungen im
vorgegebenen Rahmen. Wie kénnen wir

mag weit sein, aber es kostet ja nichts,
sich einfach mal umzuschauen und dari-
ber nachzudenken, ob es nicht doch reiz-
voll wire, dahinzukommen.

Verldssliche Ansprechpartner

Als Besucherin betrete ich um acht Uhr
abends das Foyer einer stationdren Ein-
richtung, in der Menschen mit fortge-
schrittener Demenz und ausgeprégter
Pflegebediirftigkeit leben. Thnen geht es
hier tatsdchlich besser als in der eige-
nen Héuslichkeit. Mein Empfangskomi-
tee besteht aus einer Reihe alter Damen
und Herren, die das einfallende Abend-
licht, das Kommen und Gehen der Gés-
te und das Geplankel mit der Dame an
der Rezeption genieflen. Ich werfe einen
Blick in das Restaurant: Eine Gruppe von
riistig wirkenden und doch begleitungs-
bediirftigen Herrschaften ist in das fami-
lidare Abendbrot vertieft und genief3t die
Ruhe nach dem Sturm.

Im Wohnbereich kommt mir eine Dame
im gebliimten Morgenrock entgegen. Sie
triagt ein paar Lockenwickler auf dem
Kopf. Die Pflegekraft bringt gerade ein
Tablett mit Knabbereien in das Wohn-
zimmer, gleich beginnt eine beliebte
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Schichtarbeit

Was passt zu mir?¢

Uberlegen Sie, welches Schichtsystem fiir Sie und lhre
Einrichtung das geeignetste ware. Beantworten Sie dazu
folgende Fragen und diskutieren Sie mit Kollegen dariiber!

In welcher Schicht arbeiten Sie personlich am liebsten?

Welche Schicht mogen Sie gar nicht?

Wie viele komplette Wochenenden hatten Sie in den
vergangenen drei Monaten frei?

Uberlegen Sie sich drei Freizeitaktivititen, die mit festen
Arbeitszeiten endlich moglich waren?
1.

2.

3.

Welche Kollegen waren beim ,Permanenten Schichtsystem”
sofort mit dabei?

Bei welchen Kollegen erwarten Sie die gréoBten Widerstéande?

Welche Reaktionen erwarten Sie seitens der Bewohner?

Welche Reaktionen erwarten Sie seitens der Angehorigen?

Welche Reaktionen erwarten Sie von Arzten oder Kontrollinstanzen?

Was wiirden Sie in Ihrem Leben gerne andern?
Und mit welchem Schichtsystem ware das besser moglich?

o Tasten Sie sich langsam an den Gedanken
~feste, verldssliche Arbeitszeiten in der Pflege” heran. ‘ .
Wenn Sie es sich nicht fiir sich vorstellen konnen,

dann stellen Sie es sich doch erstmal fiir alle anderen

Beteiligten vor.

Fernsehsendung. Sie strahlt Ruhe und Zu-
friedenheit aus: Das freie Wochenende liegt
vor ihr und wird durch nichts bedroht. Auf
dem Riickweg deckt sie liebevoll eine Da-
me zu, die auf dem Sofa eingenickt ist. Bis
um 23 Uhr hat sie Zeit, jeden einzelnen Be-
wohner seinen Bediirfnissen entsprechend
»bettfein” zu machen.

Je nach Tageszeit treffe ich immer die
gleichen Gesichter der Belegschaft an.
Wenn ich ,,Schwester Anna“ treffen méch-
te, um den Geburtstag meines Angehori-
gen zu planen, dann muss ich bis um halb
vier anrufen oder vorbei kommen. Ist sie
dann nicht da, hat sie frei. Stattdessen sind
der nette junge Mann oder die grofe Dun-
kelhaarige im Dienst und konnen mir sa-
gen, wann meine Lieblings-Ansprechpart-
nerin wieder da ist.

Meine Hauptansprechpartner sind die
Vollzeitkrifte — bei ihnen laufen ganz of-
fiziell alle Fiden zusammen. Aktuell ist je-
weils nur eine Vollzeitkraft im Dienst, sie
wird stundenweise unterstiitzt von anderen
Pflegekriften, Reinigungskriften, Kiichen-
feen, Therapeuten, sozialen Diensten und
anderen Mitgliedern des multidisziplina-
ren Teams. Diese arbeiten auch in festen
Schichten, jedoch nicht zwangslaufig acht
Stunden lang.

Trotz dieser Vielzahl an professionellen
Kopfen bekommt auch das geschulte Auge
kaum etwas von Ubergaben und anderen
arbeitsorganisatorischen Absprachen mit,
denn sie beschrinken sich auf das Wesent-
liche. Selbst die Teilzeitkraft, die nur an
zwei Tagen die Woche fiir zwei Stunden die
Abendschicht verstirkt, strahlt Ruhe aus
und weifd genau, was von ihr erwartet wird.
Es sind ja immer die selben zwei Stunden,
die gleichen zu versorgenden Zimmer und
vor allem die gleichen Schichtpartner —
man spielt sich aufeinander ein. ,,Chef* ist
ohnehin der Bewohner. Alle Pflegekrifte
haben die Rolle der Begleitung verstanden
und angenommen. Sie treten dezent in den
Hintergrund, wenn im Moment anderes
wichtiger scheint.

Selbstverwaltetes Stundenbudget
Was man nur als Insider weifs: Jeder
Wohnbereich hat ein Pflegestundenbud-
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get, dass er selbst verwaltet. Es berechnet
sich nach der Anzahl der zu versorgen-
den Bewohner, deren Pflegestufen und der
durchschnittlichen Nettojahresarbeitszeit
der Teammitglieder. Das heifst, gestinde-
ren Teams mit einem guten Pflegestufen-
management steht mehr Zeit zur Verfi-
gung.

Das Team entscheidet gemeinsam, wie
diese Anzahl an téglich zur Verfiigung
stehenden Pflegestunden verteilt wird,
um den individuellen Arbeitsspitzen am
besten gerecht werden zu kénnen. Wird
irgendwo eine Stunde mehr gebraucht,
wird gleich tiberlegt, auf welche ande-
re Stunde am ehesten verzichtet werden
kann oder ob eine Anpassung der Pfle-
gestufen erforderlich ist. Und zwar losge-
16st von den eigenen Arbeitszeitvorstel-
lungen - die Bedarfe der zu betreuenden
Wohngruppe stehen im Vordergrund. Es
wird also festgelegt, welche Dienste mit
welcher Stundenzahl zu besetzen sind,
und dann werden die Dienste aufgeteilt.
Sicher gibt es ruhigere und unruhigere Ta-
ge, die sind aber nicht planbar.

Man hat im Laufe der Zeit festgestellt,
dass sich die herausgearbeiteten Bedarfe
der Bewohner mit denen der Mitarbeiter
gut zusammenbringen lassen und sich
auch nur selten verdndern (hochstens jah-
reszeitlich verschieben). Wichtig sind die
Entscheidungsfreiheit der Teams in der
gemeinsamen Verteilung der refinanzier-
ten Pflegestunden und die Entscheidungs-
freiheit der einzelnen Pflegekraft in der
Wahl - sie legt sich die Dienste sozusagen
selbst in den Arbeitskorb.

Das Schichtsystem in den USA wusste
institutionelle Strukturen aufzubrechen,
die Menschen mit und ohne Demenz
gestort haben. Mit der Verlagerung des
Schichtwechsels auf 8 Uhr, 16 Uhr und
24 Uhr verldngert sich die Aufstehzeit
von Sonnenaufgang bis Mittag und die
Zubettgehzeit von Abendddmmerung bis
Mitternacht, daran orientieren sich nicht
nur Menschen mit Demenz eher als an
Uhrzeiten.

Wenn die Mittagsruhe bis nach vier
Uhr gehen darf, wird zwangsldufig auch
das Mahlzeitenfenster mittags und abends

Beispiel fiir die Berechnung des Pflegestundenbudgets

Wenn das Grundgeriist zur Ermittlung des Pflegestundenbudgets erst einmal steht, kdnnen Sie
die tatsachlich zur Verfligung stehende ,Pflegezeit” jederzeit neu berechnen. Eine ausfiihrlichere
Version finden Sie im Workbook ,Mehr Zeit fiir Pflege!” der Autorin (siehe ,Mehr zum Thema”).

Wieviele Stunden steht eine Vollzeitkraft (VZK) tatséachlich zur Verfiigung?

Eine VZK arbeitet bei uns 38,5 Stunden/Woche in einer 5-Tage-Woche. Die Bruttojahresarbeits-
zeit betrdgt 2002 Stunden. Fiir 9 Feiertage bekommen wir Freizeitausgleich in Hohe von 69,3
Stunden. Wir haben 30 Tage Urlaub im Jahr, das entspricht 231 Stunden. Hinzu kommen die
gesetzlich zustehenden fiinf Tage Bildungsurlaub, also 38,5 Stunden. Im letzten Jahr hatten wir
einen krankheitsbedingten Personalausfall von durchschnittlich 120,12 Stunden pro Mitarbeiter.

Berechnung Bruttojahresarbeitszeit in Stunden (h) 2002h (260 Tage a 7,7h)
- Urlaubsstunden -231h  (30Tage a7,7h)
- Feiertags-Freizeitausgleich - 69,3h (9Tagea7,7h)
- Bildungsurlaub - 38,5h
- Krankheitsausfall -120,12h
= Nettojahresbedarf = 1543,08h (128,6h pro Monat)

Eine VZK steht von 2002 bezahlten Stunden tatsachlich nur 1543,08 Stunden zur Verfligung.
Das entspricht 128,6 Stunden im Monat.

Was ist der tégliche Mindestbedarf an Pflege in unserem Bereich?

Fiir die Personaleinsatzplanung wird ein taglicher Mindestbedarf festgelegt: Alle aus dem,Pfle-
getopf” finanzierten Personen werden in einer Tabelle aufgefiihrt. Ubergeordnete Stellen sind
anteilig zu berechnen und auf die Wohngruppen zu verteilen. Auch wenn sie nur von Montag bis
Freitag im Dienst ist (z. B. PDL), wird die wochentliche Arbeitszeit durch sieben Tage geteilt.

Rechnung Gesamt/Tag
Frihdienst (z. B. 3 Pflegekrafte a 7h) 3x7h 21h
Spatdienst (z. B. 1 Pflegekraft a 7,5h + 1 Pflegekraft a 5 h) 7,5h+5h 12,5h
Bewohnerassistenten Kiiche (vormittags + nachmittags) 3h+2,5h 5,5h
WBL fiir Organisation freigestellt (14h/Woche) 14h:7 2h
Nachtdienst anteilig (2x10h/Tag, 4 Wohngruppen) (2x10h):4 5h
Ergotherapie anteilig (32h/Woche, 4 Wohngruppen) (32h:4):7 1,14h
Qualitatsbeauftragte anteilig (20h/Woche, 4 Wohngruppen) ~ (20h:4):7 0,71h
Pflegedienstleitung anteilig (40h/Woche, 4 Wohngruppen) (40h:4):7 1,43h
Gesamt 49,28h/Tag

49,28 Stunden/Tag entsprechen 344,96 Stunden/Woche mal 52 geteilt durch 12 Monate ergibt
einen Mindestpersonalbedarf von 1494,83 Stunden/Monat. Dafiir werden 11,62 refinanzierte
VZK benétigt (1494,83h Mindestpersonalbedarf : 128,6h Nettoarbeitszeit/Monat bei einer VZK).

Wieviele VZK sind mit der aktuellen Belegung refinanziert?

Pflegestufe Anzahl der Bewohner Stellenschliissel ~ Vollzeitstellen
0 1 12,41 0,08
1 5 4,09 1,22
2 15 2,41 6,22
3 8 1,71 4,68
Gesamt 29 12,2

Bei der aktuellen Belegung sind gemaR der bestehenden Leistungs- und Qualitdtsvereinbarung
12,2 VZK refinanziert, es bleibt also ein Planungspuffer von 0,58 VZK.
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grofSer. Die verlingerte Mittagsruhe er-

moglicht auch korperlich ein spiteres
Zubettgehen. Der wie leergefegte Flur
abends um halb acht gehért damit end-
lich der Vergangenheit an.

Auch wenn der Nachweis der Senkung
des Schlaganfall-, Krebs- und Diabetes-
Risikos bei Pflegekriften noch nicht er-
bracht werden konnte (die Zusammen-
hinge sind sehr komplex), hat dieses
Schichtsystem ,,die Pflege® gestinder ge-
macht. Mit den festen Arbeitszeiten ist es
moglich, regelmiflig zu essen und Sport
zu treiben. Auch den Haushaltskassen
geht es besser, denn mit festen Arbeits-
zeiten lassen sich besser Zweitjobs finden.

Riickkehr ,verlorener” Kollegen

Mit den verldsslichen Schichtzeiten konn-
ten Pflegekrifte (zuriick) gewonnen wer-
den, die aus gesundheitlichen oder famili-
dren Griinden fir Wechselschichtsysteme

"Mecd el

ein deutscher Hersteller flir
Bewegungsmelder

-drahtlos, kompatibel mit fast allen
Schwesternrufanlagen ohne zusétzliche
Installationskosten, zu einem hervor-
ragenden Preis-Leistungsverhaltnis.

Info unter 04191/9085-0
www.megacom-gmbh.de

nicht mehr zur Verfiigung standen. Men-
schen, die ,,nebenbei® ihre Eltern pflegen,
kleine Kinder haben oder kérperlich nicht
mehr in der Lage sind, in Wechselschicht
oder in ganzen Schichten zu arbeiten, die
nach vielen Jahren einfach kaputt sind
oder keine Lust mehr haben, sich derart
fremd bestimmen zu lassen.

Die Bereitschaft, in Teilzeit zu arbeiten,
wuchs mit dem Vertrauen an das neue
System und mit der Arbeitszufrieden-
heit. Die Arbeitszufriedenheit wiederum
wuchs mit dem vertraglich zugesicherten
sjedes zweite Wochenende frei“ und einer
5-Tage-Woche fiir die Pflegefachkrifte, die
in Vollzeit arbeiten. Die Anzahl der unter
Vertrag stehenden ,, Kopfe“ macht flexibel,
auch wenn den einzelnen Mitarbeitern
Dienste in bestimmten Zeitfenstern zuge-
sichert werden (Beispiel: 4 Tage 4 3h zwi-
schen 6-11 Uhr, Einsatz am Wochenende
ungerader Kalenderwochen).

Auf kurzfristige Schwankungen in der
Belegung mag auch dieses System nicht
reagieren — Aufwand und Schaden wire
grofler als der Nutzen. Vierteljahrlich wer-
den die Pflegestunden wohnbereichsbezo-
gen neu berechnet und der Personalein-
satz gemeinsam im Team evaluiert. Das ist
kein grofier Aufwand, seitdem die Team-
mitglieder ihr Recht auf Mitgestaltung an-
genommen haben.

Schon zwei Wochen nach der Evaluati-
on des wohnbereichsspezifischen Per-
sonaleinsatzes wird der Dienstplan fiir
das nichste Vierteljahr fiir verbindlich
erklart und ausgegeben. Kurzfristi-
ge Ausfille und andere Liicken werden
»ausgelegt® (Dienstag 7-9 Uhr WB 2,
Pflegehilfskraft), und einzelne Kandida-
ten schnappen sich den freigewordenen
Dienst, ganz freiwillig und so, wie er aus-
gelegt wurde.

Das Wunderbare an dieser Vision:
Sie ist auf Einrichtungsebene oder so-
gar Wohnbereichsebene umsetzbar. Ein
Weg, der an dem Fachkraftmangel vor-
bei einfach alle Beteiligten zufriedener
macht, kann eigentlich von keinem Be-
triebsrat gesperrt werden. Kleines Man-
ko: Ohne Veranderungsprozess kommen
wir da nicht hin. )

Mehr zum Thema

e Buchtipp: Die Autorin hat unter dem
Titel ,Mehr Zeit fiir die Pflege! ein
Workbook veroffentlicht, das auch den
hier abgedruckten Text enthdlt. Weitere
Infos dazu finden Sie im Internet unter
www.osterholz-projektmanagement.de

0 Download-Tipp: Den Text konnen Sie
sich auch anhdéren. Eine entsprechende
Audiodatei finden Sie als ,, Download
zur Zeitschrift“ unter www.altenpflege-
online.net/Arbeitshilfen/Downloads

© Kontakt: Senden Sie eine E-Mail an
mail@osterholz-projektmanagement.de

(0] Veranstaltungstipp: Einen Vortrag zum
Thema unter dem Titel ,Rosinen aus
New York - bessere Arbeitsbedingungen
fiir die Pflege® hdlt die Autorin auf dem
AltenpflegeKongress 2013. Weitere Infos
im Internet unter: www.ap-kongress.de

@ Weitere Beitrige: Ein Interview mit der
Autorin zu dem Thema lesen Sie in
Altenpflege 6.2013 auf Seite 9.

Nicole Osterholz

ist Altenpflegerin, Coach
und systemische
Organisationsberaterin

Altenpflege 10.13



