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1 Das Altenheim Hardterbroich ist eine von sechs stationären Langzeitpflegeeinrichtungen der Sozial-Holding GmbH. 
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https://www.mat-gmbh.de/files/content/mat/05-aktuelles/05%20Bilder/ab%2006/2025/Arbeitszeitgestaltung-St-Altenpflege_UA.pdf
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2 Die Betriebsvereinbarung sieht vor, dass auf ein Arbeitswochenende ein freies Wochenende folgt. Auf Wunsch des Arbeit-
nehmers können nach zwei Arbeitswochenenden zwei freie Wochenenden gewährt werden. Ausnahmen aus betrieblichen 
Gründen sind verlässlich begrenzt. Nur einmal pro Halbjahr darf an höchstens drei aufeinander folgenden Wochenenden 
Dienst an beiden Tagen oder an einem Tag verlangt werden. Als Ausgleich sind unmittelbar vor oder nach dem Dienst zwei 
zusammenhängende freie Tage zu gewähren. Auf Wunsch des oder der Mitarbeitenden ist ein anderer Ausgleich möglich. 



3 Geringfügig beschäftigt ist etwa jede Siebente. Nur knapp ein Fünftel der Beschäftigten in der Pflege ist in Vollzeit mit 
einer regelmäßigen Wochenarbeitszeit von 39 Stunden beschäftigt. 



Orientieren und Priorisieren 



4 Dem Nachtschichtteam gehörten beispielsweise sechs Pflegefachpersonen an, davon drei Pflegefachpersonen mit 0,83, 
eine Pflegefachperson mit 0,5 und zwei Pflegefachpersonen mit 0,47 Stellenanteil; entspricht 3,93 VZÄ. Die Dienstplanung 
mit einer Besetzung von zwei Pflegefachpersonen pro Nacht (für die vier Wohnbereiche) erfolgte bisher durch die Nach-
schichtkoordinatorin. 
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Lern- und Entwicklungszyklus 
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5 Selbstreflexion: Keine Person hatte das Gefühl, dass sie langsamer oder ineffektiver gearbeitet hätte. Neun von zehn wa-
ren schneller und konnten ihr Privatleben besser mit dem Beruf vereinbaren, alle gaben an, dass sie mehr Ruhe hatten, 
durch die Flexibilität mehr Zeit als Arbeitszeit nutzen konnten sowie insgesamt zufriedener waren. 
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6 Einrichtungsübergreifende T0-Befragung. 
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Führungskräfteworkshop (I) 



 



Führungskräfteworkshop (II) 



 

 

 





 

 

7 Kombination von interner und externer Ausgangsanalyse sowie partizipative Entwicklung und Testung von Maßnahmen 
in dem Altenheim Hardterbroich. 



Formative Evaluation 

8 Aufgrund der Rückläufe und der Stichprobenbeschaffenheit wurde von dieser Form der Zielerreichungsmatrix Abstand 
genommen. Ursprünglich sollten die Effektstärken mithilfe des Cohens D bestimmt werden, für die es Richtwerte in Bezug 
auf die verbalen Anker bzw. Grade „gering“, „mittel“ und „hoch“ gibt (Döring, 2023). Alternativ wurden die Mittelwerte der 
T0- und T1-Befragung ausschließlich grafisch zueinander in Bezug gesetzt (vgl. Kapitel „Diskussion). 



 

 

 

 

9 Von den entwickelten Interventionen waren Pflegefachpersonen (mind. dreijährig ausgebildet), Pflegeassistenten*innen 
bzw. -helfer*innen (mind. einjährig ausgebildet), Alltagsunterstützer*innen bzw. Alltagsassistenz, Betreuungsassistenz und 
Hauswirtschaftskräfte betroffen, weshalb diese Berufsgruppen fokussiert betrachtet wurden. 



 

 



Summative Evaluation 

 



10 Der Sozial-Holding GmbH wurde für die T0-Befragung angeboten, dass auch die Altenheime „Am Pixbusch“, „Eicken“, 
„Kamillus“, „Rheindahlen“ und „Windberg“ teilnehmen können. Hintergrund hierfür war, dass der Status quo auch in diesen 
Einrichtungen erhoben werden sollte, um nach dem Projektzeitraum die entwickelten Maßnahmen bei Bedarf auch in den 
anderen Einrichtungen zielgerichtet einführen zu können. 
11 Um Synergien zu nutzen und Aufwände bei einer mehrmaligen Befragungsteilnahme für die Sozial-Holding GmbH zu 
reduzieren, hat sich das Forschungskonsortium dafür entschieden, die T0-Befragung der externen Evaluation (DIP GmbH) 
mit der betrieblichen IST-Analyse (IAT) zusammenzulegen. Hierbei wurde ein Fragebogen entwickelt, bei dem relevante 
Fragestellungen der betrieblichen IST-Analyse sowie die notwendigen Evaluationsinhalte abgebildet werden konnten. Die 
Entwicklung erfolgte in mehreren iterativen Schleifen, bei denen neben den wissenschaftlichen Mitarbeitenden der Insti-
tute auch Führungspersonen sowie der Betriebsrat der Sozial-Holding GmbH beteiligt wurden. Das Ergebnis war ein inhalt-
lich deutlich reduzierter Fragebogenentwurf, der abschließend durch den Betriebsrat genehmigt wurde. Die inhaltliche Re-
duktion war im Kontext der Evaluationsstandards (DeGEval, 2016) bzw. der Zumutbarkeit der Befragung notwendig. 



©



12 Diese Sekundärdaten betrafen übliche Datenbestände der Sozial-Holding GmbH, sodass bei der Datenbereitstellung nur 
ein geringer Aufwand zu erwarten war. 



©

©

.13 

Zeitplan der Evaluation 

13 Vor Beginn der Analyse wurde das Transkript vollständig anonymisiert und um alle sensiblen Daten sowie um Daten, die 
Rückschlüsse auf Einrichtungen oder Personen zulassen würden, bereinigt. Keinerlei Daten wurden für Trainingszwecke 
verwendet und mit Abschluss der Analyse wurde die Löschung der Verläufe bei OpenAI ©angewiesen. 
14 Der Abstimmungsprozess mit dem Forschungskonsortium und die gemeinsame Abstimmung relevanter Fragen und The-
men war notwendig, um die Zielstellungen des Projekts „Pflege:Zeit“ mit denen der wissenschaftlichen Begleitung in Über-
einstimmung zu bringen. Dies wurde in mehreren gemeinsamen Sitzungen zur Instrumentenabstimmung mit dem Experi-
mentierraum-Projektverbund „Pflege:Zeit“ realisiert und die Befragungen wurden im Rahmen einer abschließenden Be-
gutachtung durch den Betriebsrat der Sozial-Holding GmbH genehmigt. Eine gezielte Einbindung sollte nicht nur den Ent-
wicklungsprozess der bedarfsorientierten Arbeitszeitmodelle verbessern sowie deren Evaluationsinstrument, sondern die 
dialogische Vorgehensweise sollte auch die Akzeptanz und das Erkenntnisinteresse in dem Altenheim Hardterbroich stärken 
sowie den Rücklauf der standardisierten Befragungen stabilisieren. 



 

                           

       
    

       
    

       
    

       
    

         
    

   
    

                       

                          
                       
                                

                                     
                                

                            
                                           
                                     
                                                 

                

                       

          

               



15 Grundsätzlich konnten alle Items der Evaluationsstandards erfüllt werden. Im Zuge der Diskussion bzw. Limitation der 
Evaluationsergebnisse wird auf einzelne Items eingegangen und deren Einfluss auf die Evaluationsergebnisse bzw. -inhalte 
reflektiert. 
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16 Faktoren, die sich hier exemplarisch zuordnen lassen: Informationen umfassend und schnell zur Verfügung stellen, Parti-
zipationsmöglichkeiten schaffen, Handlungs- und Entscheidungsspielräume schaffen, sich um Fairness bemühen, Rollen-
klarheit ermöglichen, Sinnhaftigkeit der Arbeit erhalten / fördern und Visionen bzw. Ziele entwickeln / haben und diese 
transparent machen. 







17 Hierfür liegen größtenteils Limitationen vor, da die Personalschlüssel i. d. R. den Pflegesatzverhandlungen entsprechen 
und eine Personalausstattung über den Mindestvorgaben dadurch finanziell nicht abgedeckt ist, was eine überdurchschnitt-
liche Personalausstattung und das Vorhalten von Reserven erschwert. Mit der Einführung des Personalbemessungsverfah-
rens (PeBeM) gemäß § 113c des SGB XI, das zum 1. Juli 2023 im vollstationären Pflegebereich in Kraft getreten ist und bis 
zum 31. Dezember 2025 vollständig umgesetzt werden soll, wird sich die Personalausstattung in diesem Bereich verändern. 
Ziel dieser gesetzlichen Regelung ist die Einführung eines bundeseinheitlichen und verbindlichen Systems zur Personalbe-
messung, das eine vergleichbare sowie regelbasierte Personalausstattung sicherstellen soll. Das zugrundeliegende Perso-
nalbemessungsverfahren wurde über mehrere Jahre hinweg auf Grundlage von Berechnungen und Verhandlungen entwi-
ckelt und exemplarisch in Pflegeeinrichtungen getestet (Teigeler 07.08.2020; Rothgang 2020b, 2020a). Im Zuge von PeBeM 
entfällt die Fachkraftquote und künftig kann mit breiteren Personalmix gerechnet werden (Wipp 2023). Inwieweit diese 
Kalkulation die realen und wechselhaften Bedarfe abbilden kann oder dem Aspekt Buffering Rechnung trägt, ist unklar. 
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18 Nur einzelne Aspekte der Hauptthemen Teamkohäsion, Bedürfnisorientierung, Gerechtigkeit, Buffering / Flexibilitätsan-
forderungen sowie Teilhabe und Lernkultur wurden bei den Befragungen auf der Team- bzw. Organisationsebene verortet. 
19 Daneben ist eine Selbstauskunft weniger Verzerrungen unterlegen, als es bei einer stellvertretenden Einschätzung der 
Fall wäre (Döring 2023. 
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20 Hinter den Werten ist die Häufigkeit der Zustimmung gekennzeichnet, d. h. desto häufiger fand dieser Wert kollektive 
Zustimmung durch die Teilnehmenden. 
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21 Als notwendige Kontrollinstanz hat das Führungspersonal vor der Freigabe der Dienstpläne weiterhin die Personalpla-
nung gemäß den Arbeitszeitregelungen, der Notwendigkeit der Dienstbesetzung und vor dem Hintergrund der Betriebs-
vereinbarung angepasst. 
22 Eine Tandem-Lösung (jemand mit Erfahrung und jemand ohne Erfahrung trägt den Dienstplan ein) sorgte für weniger 
Konflikte. 
23 Im späteren Projektverlauf wurde dieses Vorgehen verworfen und die Dienstplanung erfolgt nun parallel für alle Berufs-
gruppen, da der notwendige zeitliche Vorlauf für eine gestaffelte Planung fehlt. Diese ursprüngliche Idee ließ sich im Alltag 
nicht umsetzen. 



 

 





24 Zur Berechnung der Mittelwerte (MW) wurden alle Items umcodiert, indem (1) bei der Abfrage der Zustimmung (trifft 
voll zu = 1; trifft eher zu = 2; trifft eher nicht zu = 3 und trifft gar nicht zu = 4) die Antwortkategorie „nicht beurteilbar“ von 
der Analyse ausgeschlossen wurde und (2) bei der Abfrage der Zufriedenheit (zufrieden = 1; eher zufrieden = 2; eher nicht 
zufrieden = 3; unzufrieden = 4) die Antwortkategorien „weder noch“ (zuvor = 3) und „nicht beurteilbar“ (zuvor = 6) nicht 
berücksichtigt wurden. Hintergrund hierfür ist, dass ausschließlich die positiven und negativen Ausprägungen miteinander 
verglichen werden sollten und die Skalierung entsprechend anzupassen war. Zur Vollständigkeit werden in den Ergebnisbe-
schreibungen jeweils die Häufigkeiten der Antwortkategorien „weder noch“ und „nicht beurteilbar“ berichtet. 



       



               

       









   

   

       

 



25 Als Teilaspekt von Gerechtigkeit können Aspekte wie die angemessene und nachvollziehbare Informationsgestaltung und 
Begründungen für Dienstplanentscheidungen verstanden werden, auch wenn diese Betrachtungsweise klassische Gerech-
tigkeitsaspekte der Arbeitszeitgestaltung (wie z. B. gerechte Verteilung) erweitert. 
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26 Eine Ablehnung bei diesen Items ist als positiv zu werten, da die Itemformulierung negative bzw. belastende Aspekte von 
Arbeitszeitanforderungen abgefragt hat, d. h. höhere Mittelwerte entsprechen hier einer positiveren Einschätzung. 





 



27 Eine Ablehnung bei diesem Item ist als positiv zu werten, da die Itemformulierung negative bzw. belastende Aspekte von 
Arbeitszeitanforderungen abgefragt hat, d. h. höhere Mittelwerte entsprechen hier einer positiveren Einschätzung. 







 





 



28 Wie bereits dargelegt wurden zur Berechnung der Mittelwerte alle nachfolgenden Items umcodiert (vgl. Fußnote 24). 





Zufriedenheit mit der Flexibilität bei der Arbeitszeitgestaltung 



 

29 Dieser Faktor grenzt bei der T1-Befragung an den negativen Einschätzungsbereich an. 



Zufriedenheit mit der Zuverlässigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung 

 





Zufriedenheit mit der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung 
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30 Als ähnliche Tendenz wurde eine Abweichung von ≤ 0,2 der Mittelwerte (T0 vs. T1) definiert, um einen Toleranzbereich 
für die Schwankungen des Einschätzungsverhaltens einzubeziehen. Denn gerade bei kleinen Stichproben kann ein extremes 
Einschätzungsverhalten Einzelner (z. B. volle Ablehnung oder Zustimmung) zu Verzerrungen der durchschnittlichen Ein-
schätzungen führen. Um diesen Verzerrungseffekt abzumildern, wurde nur Ausprägungen oberhalb dieses Grenzwerts als 
Veränderungsbereich gedeutet, dessen Interpretation jedoch mit weiteren Limitationen verbunden ist (vgl. Kapitel „Limi-
tationen“). Grafisch sind die entsprechenden Items nachfolgend links oder rechts von der y-Achse sortiert. Die Items ent-
sprechend einer ähnlichen Tendenz schneiden die x-Achse oder die „Kugeln“ an der x-Achse. 
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31 verbessert: n = 4; minimal bis leicht verschlechtert: n = 17; tendenziell stabil geblieben: n = 12. 
32 minimal bis leicht verschlechtert: n = 5; tendenziell stabil geblieben: n = 17 
33 Items Nr. 1 und 2. 
34 Items Nr. 9, 10, 11, 12, 14, 15 und 16. 
35 Items Nr. 5, 7 und 8. 
36 Items Nr. 30 bis 34. 
37 Items Nr. 22, 23 und 25. 
38 Items Nr. 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 52 und 53. 





39 Items Nr. 1 und 2. 
40 Items Nr. 3 bis 8. 
41 Items Nr. 9, 10, 11, 12 und 16. 
42 Items Nr. 22, 23, 24 und 26. 
43 Items Nr. 30 bis 34. 
44 Items Nr. 37, 38 und 41. 
45 Items Nr. 45 und 47. 
46 Items Nr. 52 bis 56. 



47 Items Nr. 1 und 2. 
48 Item Nr. 6. 
49 Items Nr. 9, 10, 11, 12 und 16. 
50 Items Nr. 18, 20, 27 und 28. 
51 Items Nr. 22 bis 26. 
52 Items Nr. 30, 31 und 34. 
53 Items Nr. 37, 43, 45, 47 und 52. 



54 Items Nr. 1 und 2. 
55 Items Nr. 3 bis 8. 



56 Items Nr. 14 bis 16. 
57 Items Nr. 22 bis 24. 
58 Items Nr. 32 bis 34. 
59 Items Nr. 35, 36, 37, 38, 41 und 47. 



60 Items Nr. 1 und 2. 
61 Items Nr. 9, 10, 11, 12, 15 und 16. 
62 Item Nr. 17. 
63 Items Nr. 22 bis 24. 
64 Items Nr. 30, 31 und 34. 
65 Items Nr. 37 und 52 bis 56. 



66 Items Nr. 1 und 2. 
67 Items Nr. 4 und 6. 
68 Items Nr. 9, 10, 12 und 13. 
69 Items Nr. 17 bis 21. 
70 Items Nr. 27 bis 29. 
71 Items Nr. 22 bis 24. 



72 Items Nr. 32 bis 34. 
73 Items Nr. 35, 36, 38, 39, 40, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50 und 55. 



74 Items Nr. 1 und 2. 
75 Item Nr. 6. 
76 Items Nr. 9, 10, 12, 14, 15 und 16. 
77 Items Nr. 17 bis 21. 
78 Items Nr. 27 bis 29. 
79 Item Nr. 25. 
80 Items Nr. 35, 36, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50 und 51. 



81 Items Nr. 1 und 2. 
82 Items Nr. 22 bis 24. 



83 Items Nr. 10, 15 und 16. 
84 Item Nr. 34. 
85 Items Nr. 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55 und 56. 



86 Items Nr. 1 und 2. 
87 Items Nr. 4 und 6. 
88 Items Nr. 9, 10 und 12. 
89 Items Nr. 17 bis 21. 
90 Items Nr. 27 bis 29. 
91 Items Nr. 32 und 33. 
92 Items Nr. 35, 36, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 46, 47, 48, 49, 50 und 51. 





93 Zwar lassen sich dadurch keine abgrenzbaren Effektstärken ausweisen, wie z. B. Cohens D (Döring 2023), aber stattdessen 
wurden die Mittelwerte ins Verhältnis zueinander gesetzt, um Entwicklungen aufzuzeigen. 
94 Aufgrund der geringen Schnittmenge wurde auf ein „matching“ der gleichen Fälle verzichtet, da die Stichprobe sonst nur 
aus diesen neun Fällen bestanden hätte und ansonsten relevante Perspektiven sowie Einschätzungen der weiteren Teilneh-
menden ausgeblendet worden wären. Daher wurde die Entscheidung getroffen, die vollständigen Stichproben aus Hardter-
broich zur Analyse zu verwenden. 



95 Bei der T0-Befragung wurde auch den Altenheimen „Am Pixbusch“, „Eicken“, „Kamillus“, „Rheindahlen“ und „Windberg“ 
die Teilnahme angeboten, um Hinweise für die einrichtungsübergreifende Implementierung der Projektmaßnahmen zu er-
heben. Insgesamt haben 77 Mitarbeitende teilgenommen, die sich den Altenheimen „Hardterbroich“ (n = 26) und „Eicken 
(n = 36) sowie „Windberg“ (n = 14) zuordnen lassen. 
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