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Kurzzusammenfassung

Hintergrund:

Im Rahmen des Projekts , Pflege:Zeit” wurden drei ergebnisoffene Experimentierrdume (Exp.-
R.) im Altenheim Hardterbroich, zugehérig zur Sozial-Holding der Stadt Ménchengladbach
GmbH (Sozial-Holding GmbH), erprobt: 1. Mobiles Arbeiten, 2. Dienstplanung im Team und 3.
Ausfallmanagement. Das vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (BMAS) gefdrderte
Projekt wurde von Juni 2023 bis Mai 2025 durch den Experimentierraum-Projektverbund
JPflege:Zeit” durchgefihrt. Zur externen Evaluation wurde die Dienstleistung, Innovation, Pfle-
geforschung GmbH (DIP) beauftragt.

Fragestellungen und Ziele:

Untersucht werden sollte, ob aus Perspektive der Mitarbeitenden des Altenheims Hardterbroich
die projektbezogene Implementierung einer angepassten Arbeitszeitgestaltung einen Einfluss
auf die Zufriedenheit mit der Transparenz, Zuverlassigkeit und Flexibilitat bei der Arbeitszeitge-
staltung hat. Zudem sollte die Wirkung auf die organisationale Resilienz gemaB 1SO-Norm
22316:2017 Uberpruft werden. Insgesamt sollte die grundsatzliche Eignung der im Projekt
JPflege:Zeit” angewandten Methode vor dem Hintergrund der Faktoren Input, Output, Out-
come und Impact reflektiert werden.

Methoden:

Bei der formativen und summativen Evaluation wurde ein mehrmethodischer Ansatz durchge-
fahrt. Neben einer Basis- (To) und Follow-Up-Befragung (T:) erfolgten drei Evaluations-
workshops, deren Ergebnisse verschrankend fiir die Gesamtevaluation des Projekts , Pflege:Zeit”
genutzt wurden. Wahrend die standardisierten Befragungen sich an Mitarbeitende (alle Quali-
fikationsniveaus Pflegepersonal, Alltagsunterstiitzer*innen, Betreuungsassistenten*innen so-
wie Hauswirtschaftkrafte) des Altenheims Hardterbroich richteten, hat an den Evaluations-
workshops, zusatzlich zu den Vertreter*innen dieser Arbeitsbereiche, auch Fihrungspersonal
der Sozial-Holding GmbH teilgenommen.

Ergebnisse:

Die betrachteten Indikatoren organisationaler Resilienz und die Zufriedenheitsfaktoren waren
bei den Mitarbeitenden tberwiegend (n = 30) in der Tendenz stabil (Mittelwertabweichung <
0,2). Daneben haben sich einige (n = 22) minimal bis leicht verschlechtert; verbessert haben sich
insgesamt nur vier Indikatoren. Einschrankend dazu lieBen sich, anders als im Pre-Post-Design
geplant, nur zwei Querschnitterhebungen von zwei unabhangigen Gruppen der Projekteinrich-
tung miteinander vergleichen und die Riicklaufquoten lagen bei ca. 33 Prozent (To) bzw. 27 Pro-
zent (Tq). Daneben war das Ausgangsniveau der Einschatzungen (To) bereits deutlich positiv aus-
gepragt. Insgesamt bestatigten die Teilnehmenden des Ergebnisevaluationsworkshops weitest-
gehend die Beobachtungen gemaB den standardisierten Befragungen.

Schlussfolgerungen:

Die Uberwiegende Stabilitat der Indikatoren und Zufriedenheit kann im Sinne der organisatio-
nalen Resilienz gewertet werden. Daneben kann die leichte Verschlechterung auch nur eine zu
frihe Momentaufnahme der angestoBenen Dynamiken darstellen. Die noch bestehenden Her-
ausforderungen in den Exp.-R. kénnen z. T. wahrscheinlich mit der Weiterentwicklung der Exp.-
R. geldst werden.
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Projekt Pflege:Zeit

~Pflege:Zeit — Organisationale Resilienz durch flexible Arbeitszeitgestaltung in der
Pflege” ist ein Projekt innerhalb der Foérderrichtlinie ,,Unternehmen und Verwaltungen
der Zukunft: INQA-Experimentierrdume” und wurde durch das BMAS gefordert sowie
durch die Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) fachlich beglei-
tet. Umgesetzt wurde das Projekt durch den Experimentierraum-Projektverbund
.Pflege:Zeit”, bestehend aus der MA&T Sell & Partner GmbH (MA&T), dem Institut Ar-
beit und Technik (IAT) der Westfalischen Hochschule Gelsenkirchen Recklinghausen
Bocholt und der Sozial-Holding GmbH.

Im Projektverlauf (Juni 2023 bis Mai 2025) wurden drei ergebnisoffene Experimentier-
raume im Altenheim Hardterbroich' zu unterschiedlichen Themen initiiert: 1. Mobiles
Arbeiten, 2. Dienstplanung im Team und 3. Ausfallmanagement. Ziel war es, lebenspha-
sengerechte und bedirfnisorientierte Gestaltungsmaoglichkeiten der Arbeitszeit sowie
die notwendigen betrieblichen MaBnahmen partizipativ mit den dort Beschaftigten
(FGhrungskrafte, Mitarbeitende, Interessensvertretungen / Betriebsrat) experimentier-
foérmig zu entwickeln und zu erproben.

Ubergeordnet sollten im Rahmen des zweijahrigen Projekts transferierbare Ergebnisse
fur eine beschaftigtenorientierte Arbeitszeitgestaltung in der stationaren Langzeit-
pflege erarbeitet werden. Zentrale Zieldimensionen waren die gesteigerte Zufrieden-
heit der Mitarbeitenden mit der Arbeitszeitgestaltung, die Verbesserung der organisa-
tionalen Resilienz (Schwerpunkt: Resilienzfaktoren , Fihrung und Gesundheit”) sowie
die Sicherstellung der Versorgungsqualitat, indem

a. die Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit und

b. die wahrgenommene Transparenz der Arbeitszeitgestaltung verbessert sowie
eine bestmogliche Flexibilitat bei Aufrechterhaltung der Versorgungsqualitat
und Betriebswirtschaftlichkeit erméglicht wird.

Damit stellte das Projekt ,Pflege:Zeit” ein komplexes Projekt im Sektor der stationéren
Langzeitpflege dar, bei dem insgesamt ein multimethodischer und multiperspektivi-
scher Ansatz verfolgt wurde. Zusatzlich zum anvisierten Outcome wurden folgende Per-
spektiven miteinbezogen und berlcksichtigt:

» Bewohnende mit dem Ziel einer bedarfsgerechten Versorgung;

» Beschaftigte, Auszubildende und Fihrungskrafte mit dem Ziel einer Férderung
der subjektiven Zufriedenheit mit der Arbeitszeitgestaltung und einer teamori-
entierten Gestaltung von Arbeitszeitmodellen;

= Betrieb mit dem Ziel des Aufbaus agiler Fiihrungsstrukturen, gesundheitsge-
rechter Arbeitsgestaltung, Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit, Perso-
nalrekrutierung und -bindung.

1 Das Altenheim Hardterbroich ist eine von sechs stationaren Langzeitpflegeeinrichtungen der Sozial-Holding GmbH.
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Als zusammenfassendes Projektergebnis konnten die drei Experimentierraume erfolg-
reich im Altenheim Hardterbroich implementiert werden. Geplant ist zudem, dass die
entwickelten MaBnahmen in angepasster Form in der Sozial-Holding GmbH verstetigt
werden.

Die nachfolgenden vier Unterkapitel zu den Experimentierrdumen , Dienstplanung im
Team”, ,Mobiles Arbeiten”, ,Ausfallmanagement” und zu den ,Fuhrungskraftework-
shops” entsprechen den Kurzzusammenfassungen von Heidrun GroBmann, Laura
Schroer, Silke Volz, Lena Hintzen, Linda Vinck, Tanja Manten und Agnieszka Honka.
Vergleiche hierzu auch die Projektbroschiren zum Projekt (Fuchs-Frohnhofen, 2024;
Fuchs-Frohnhofen, Wirth und Wallrafen, 2025), in denen das Projekt noch ausfuhrlicher
beschrieben wird; insbesondere in der Abschlussveroffentlichung Pflege:Zeit .

Experimentierraum ,Dienstplanung im Team*”

Die Dienstplanung in der Altenpflege ist essenziell fir eine qualitativ hochwertige Ver-
sorgung und das Wohlbefinden sowohl der Pflegebedrftigen als auch der Pflegenden.
In der stationaren Pflege ist eine Rund-um-die-Uhr-Versorgung an 365 Tagen und damit
Arbeit am Wochenende und Feiertagen erforderlich. Die Dienstplanung muss verschie-
dene Aspekte in Einklang bringen:

*= eine ausreichende Personalbesetzung unter Berlcksichtigung gesetzlicher Vor-
gaben in den Fruh-, Spat- und Nachtschichten fur eine fachgerechte Pflege, Ver-
sorgung und Betreuung

» unterschiedliche Arbeitszeitumfange der Beschaftigten sowie die Freistellungs-
zeiten fUr Praxisanleitung, Leitungsaufgaben und (Pflicht-)Fortbildungen

= arbeitszeitrechtliche Vorgaben (z. B. Mindestarbeitszeiten, Ruhezeiten, Pausen-
reglungen) und besondere Reglungen fur Beschaftigte mit minderjahrigen Kin-
dern oder pflegebedirftigen Angehérigen

» unterschiedliche Bedarfe / Bedurfnisse sowie Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
tenden

Moderne Branchensoftware, wie myneva Heimbas ©, mit digitalen Dienstplantools er-
leichtern den Prozess der Dienstplanung erheblich, u.a. durch:

» Abbildung der Mitarbeiter*innen nach Qualifikation und vertraglich vereinbar-
ter Arbeitszeit,

= eine transparente Ubersicht Giber die Soll- und Ist-Zeiten der Mitarbeiter*innen
durch Verkntpfung mit der Zeiterfassung sowie die Integration der Urlaubsver-
waltung,

» Moglichkeit der Verankerung von Zeitkonten (Ampel-, Freizeitausgleich und
Jahresarbeitszeitkonten) mit Hinterlegen von Zeitkorridoren und Warnmeldun-
gen bei Uberschreitung

* Hinterlegung einer Rahmenplanung, z. B. mit Urlaubstagen und Wochenend-
diensten,


https://www.mat-gmbh.de/files/content/mat/05-aktuelles/05%20Bilder/ab%2006/2025/Arbeitszeitgestaltung-St-Altenpflege_UA.pdf
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* benutzerdefinierte Planungskurzel, z. B. fUr unterschiedlichen Beginn und Ende
von Diensten, personenbezogener Sonderdienste, Integration von Zuschlagen
fur besondere Dienste und Zeiten fur Praxisanleitung sowie Fortbildungen

= und automatische Berlcksichtigung bzw. Prifung aller rechtlichen und tarifli-
chen Vorgaben.

Die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie die Gesunderhaltung gewinnen an
Bedeutung, wodurch die Dienstplanung eine entscheidende Rolle fir die Arbeitszufrie-
denheit spielt. Befragungen zu den Arbeitsbedingungen in der Pflege bestatigen dies.
So ergab die bundesweite Pflegepotenzialstudie , Ich pflege wieder wenn ..."” (Auffen-
berg et al. 2022), dass knapp 90 Prozent der Befragten verbindliche Dienstplane als sehr
wichtig oder wichtig einstufen.

Im Vorfeld des Projektes wurde die Belegschaft aller sieben Einrichtungen zu den Ar-
beitszeitregelungen der Sozial-Holding GmbH befragt. Drei Themen mit einem engen
Bezug zur Dienstplanung waren den Mitarbeitenden als Praferenz zur Arbeitszeitge-
staltung besonders wichtig: Zuverlassigkeit (Zustimmung: 92 Prozent), Transparenz (89
Prozent) und Flexibilitat (86 Prozent). Auf Basis dieser Befragungsergebnisse wurde die
Betriebsvereinbarung auf den Prifstand gestellt sowie im gemeinsamen Dialog eine
neue Betriebsvereinbarung erarbeitet und im Oktober 2023 verabschiedet. Damit
wurden bereits finf Monate nach Projektstart entscheidende Grundlagen fir eine mit-
arbeiterorientierte Gestaltung der Arbeitszeit einschlieBlich von Regularien fur die
Dienstplanung geschaffen (u. a. Regelbesetzung unter der Woche und am Wochen-
ende, Dienstfolgen, Dienstplan-Wunsche, Einsatzwechsel und Dienstplanabstimmung
zwischen Wohnbereichen, Zeitplan der Dienstplanung etc.). Hervorzuheben sind drei
innovative Gestaltungsansatze bzw. -instrumente, die den zentralen Winschen der
Beschaftigten nach mehr Transparenz, Verlasslichkeit und Flexibilitat Rechnung tragen.

Dies sind erste Gestaltungsprinzipien in Form von Soll- und Kann-Regelungen mit Off-
nungsklauseln bei Wunsch der Beschaftigten und betrieblicher Machbarkeit. Durch die
Verankerung von Soll-Regelungen (z. B. dem regularen Wechsel zwischen Arbeitswo-
chenende und freiem Wochenende) wurden Pflichten und Rechte transparent.? Be-
triebsbedingte Ausnahmen wurden begrenzt und konkret definiert. In Kombination
mit verbindlichen Ausgleichsregelungen durch zusammenhangende freie Tage sorgte
dies fur Klarheit. Ergdnzende Kann-Regeln eréffneten neue Spielrdume, um individu-
elle Bedurfnisse der Beschaftigten besser bericksichtigen zu kénnen. Fur erforderliche
Teildienste wurden Zeitgutschriften und Obergrenzen in Abhéangigkeit vom Arbeits-
zeitumfang der Beschaftigten eingefihrt. Verlasslichkeit wird durch arbeitsvertragliche
Vereinbarungen sichergestellt. Auch die Regelungen zu den Dienstfolgen wurden
durch Offnungsklauseln unter Beriicksichtigung arbeitsrechtlicher Grundsatze ergéanzt.

2 Die Betriebsvereinbarung sieht vor, dass auf ein Arbeitswochenende ein freies Wochenende folgt. Auf Wunsch des Arbeit-
nehmers konnen nach zwei Arbeitswochenenden zwei freie Wochenenden gewahrt werden. Ausnahmen aus betrieblichen
Griinden sind verlasslich begrenzt. Nur einmal pro Halbjahr darf an héchstens drei aufeinander folgenden Wochenenden
Dienst an beiden Tagen oder an einem Tag verlangt werden. Als Ausgleich sind unmittelbar vor oder nach dem Dienst zwei
zusammenhangende freie Tage zu gewahren. Auf Wunsch des oder der Mitarbeitenden ist ein anderer Ausgleich méoglich.
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Statt sieben aufeinanderfolgende Tagdienste wurden auf Mitarbeiterwunsch bis zu elf
Tagdienste moglich; in der Nacht sechs statt zuvor max. funf aufeinanderfolgende
Nachdienste.

Zweitens wurde eine umfangliche Nutzung von Arbeitszeitkonten verankert. Sie er-
moglichte eine bessere, bedarfsorientierte Steuerung der Arbeitszeit, bietet aber auch
den Beschaftigten mehr Transparenz und Gestaltungsfreiheit. Fir das Ampelkonto,
Freizeitausgleichkonto und Jahresarbeitszeitkonto gab es jeweils prazise Reglungen
und es wurden den Mitarbeitenden Wahlmaoglichkeiten eingerdumt: So kann nun auf
Antrag die Ampel auf Grin begrenzt werden und die Nutzung eines Freizeitausgleich-
kontos ist bis max. 35 Stunden freiwillig. Uberstunden kénnen zudem entweder dem
Ampel- oder dem Freizeitausgleichkonto zugewiesen werden und durch Geld oder Gber
Freizeitausgleich zzgl. etwaiger Zuschlage abgegolten werden. Entsprechende Termin-
wunsche fir freie Tage haben Vorrang.

Fortschrittlich war drittens die Starkung der Selbstbestimmung. Die Méglichkeit, Uber-
stunden wahlweise in Geld oder Freizeit auszugleichen, kam den unterschiedlichen Pra-
ferenzen von Mitarbeitenden zugute. Zudem kénnen nun Wiuinsche fir max. drei
Dienste und zwei freie Tage pro Monat angegeben werden, die im Dienstplan zu be-
racksichtigen sind, sofern die Personalbesetzung dies zulasst.

Insgesamt zielten die neuen Regelungen auf eine Ausweitung der mitarbeiterorientier-
ten Arbeitszeitgestaltung ab, was sich in einer groBen Variationsbreite von Arbeits-
zeitmodellen niederschlagt. Lediglich eine Mindestarbeitszeit von drei Stunden pro Tag
wurde festgelegt; der Umfang der Wochenarbeitszeit ist variabel. Die Sozial-Holding
GmbH gewahrte eine groBe Variabilitat des Arbeitszeitumfangs: So gibt es in der Pilo-
teinrichtung Hardterbroich mehr als zehn unterschiedliche Teilzeitvarianten.? Der Um-
fang lebensphasen-/bedarfsspezifischer Arbeitszeitgestaltung (z. B. Elterndienstzeiten,
Dienst nur im Frih- oder Spatdient) war und ist erheblich: Fur fast jede zehnte Person
in der Sozial-Holding GmbH gibt es individuelle Arbeitszeitregelungen.

So nutzlich Sonderregelungen fir Einzelne sein kénnen, so begrenzen sie gleichzeitig
die Flexibilitatsspielraume anderer. Mit der Variabilitat der Arbeitszeitgestaltung nahm
auch die Komplexitat der Dienstplanung zu. Im digitalen Dienstplantool (vgl. Kapitel
~Experimentierraum Ausfallmanagement”) wurden 21 Planungskurzel fir den Tages-
dienst hinterlegt. Die Variation von Schichtbeginn und Schichtende im Frih- und Spat-
dienst ermoglichte zum einen eine bessere Einplanung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter entsprechend den unterschiedlichen Arbeitszeitvolumina und zum anderen
konnten Arbeitsspitzen durch verkirzte Dienste besser abgedeckt werden. Aufgrund
der prekaren Personalbesetzung war es notwendig, dass Mitarbeitende z. T. am Wo-
chenende geteilte Dienste Ubernahmen, um die morgens und abends anfallenden
Pflege- und Versorgungsaufgaben abzudecken.

3 Geringfligig beschiftigt ist etwa jede Siebente. Nur knapp ein Finftel der Beschaftigten in der Pflege ist in Vollzeit mit
einer regelmaRigen Wochenarbeitszeit von 39 Stunden beschaftigt.
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Auf ein hohes Interesse an der Weiterentwicklung einer mitarbeiterorientierten
Dienstplanung verwiesen u. a. die Ergebnisse der betrieblichen Ist-Analyse, die Doku-
menten- und Tatigkeitsanalysen, Stakeholder-Interviews und Workshops, eine Lebens-
weltanalyse der Bewohnenden sowie eine Kurzbefragung der Beschaftigten zur Rele-
vanz verschiedener Aspekte der Arbeitsgestaltung. Nach der Kurzbefragung zu Projekt-
beginn winschte sich etwa die Halfte der Beschaftigten mehr Mitbestimmung beim
Dienstplan. Nach der Gegenuberstellung der von dem Experimentierraumverbund
.Pflege:Zeit” dokumentierten Varianten der Arbeitszeitgestaltung in der Pflege mit
dem Stand der Umsetzung in der Sozial-Holding GmbH wurden in der Modelleinrich-
tung Hardterbroich Ideen gesammelt, diskutiert und das Thema Dienstplanung im Team
als eines von drei Themen fur die Experimentierrédume ausgewahlt.

Ubergeordnetes Ziel der Dienstplanung im Team unter Nutzung des digitalen Dienst-
plantools war es, durch einen partizipativen und iterativen Planungsprozess, an dem
die Mitarbeitenden selbst aktiv beteiligt werden sollten, die Gestaltungspielraume zu
erweitern, das Autonomieerleben und damit die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit
der Dienstplanung zu erhéhen.

Orientieren und Priorisieren

In der ersten Phase des Experimentierraums wurden erstens die personelle Zuordnung
von Beschaftigten zum Experimentierraum vorgenommen und eine gemeinsame Ziel-
definition sowie zu der konzeptionellen Gestaltung der Experimentierraum-Methode
verabschiedet sowie zweitens ging es um den Aufbau der technischen Infrastruktur so-
wie begleitenden QualifizierungsmaBnahmen.

Auswahl und Konstituierung der Teams sowie gemeinsame Problemdefinition

Der Experimentierraum startete Ende April mit den ersten Vorbereitungsschritten.
Dienstplanung ist eine zentrale Aufgabe von Leitungskraften, sie ist ein komplexes so-
wie zeitintensives und konfliktanféalliges Themenfeld. Trotzt aller Bemihungen war
und ist es schwierig, den unterschiedlichen Interessen gerecht zu werden, was mitunter
zu Unzufriedenheit auf beiden Seiten fihrte. Eine zentrale Voraussetzung fur die
Dienstplanung im Team war die Bereitschaft der Fihrungskrafte, sich auf die direkte
Beteiligung der Mitarbeitenden und den anspruchsvollen Weg einer gemeinsamen
Dienstplanung einzulassen, fur die sie letztlich verantwortlich bleiben. Dies erforderte
Vertrauen in die Mitarbeitenden und eine veranderte Fihrungsrolle. Wichtig war daher
der Klérungsprozess, dass es im Experimentierraum nicht um eine selbstorganisierte
Dienstplanung durch die Mitarbeitenden geht, sondern dass die Dienstplanung im
Team die Leitungskrafte einbezieht. Ein weiterer wichtiger Aspekt war, die Prinzipien
eines Experimentierraums herauszustellen: ergebnisoffenes, risikofreies Ausprobieren
und Lernen aus Fehlern.

Das Projektteam von Hardterbroich hatte im gemeinsamen Austausch mit den Leitungs-
kraften und Teammitarbeitenden drei Erprobungsteams fir die Dienstplanung im
Team bestimmt. Einbezogen wurden das Nachschichtteam sowie die Teams der Wohn-
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bereiche zwei und vier, die im Unterschied zu den anderen Wohnbereichen keine Aus-
bildungsbereiche sind.* Im Rahmen der Teamsitzungen wurden alle involvierten Mitar-
beitenden Uber die Entscheidungswege und -grinde fur die Auswahl der Teams sowie
die Ziele, Arbeitsgrundsatze und die nachsten Schritte im Experimentierraum infor-
miert.

Ausgangssituation der Dienstplanung in den Erprobungsteams

Das Altenheim Hardterbroich hat pro Wohnbereich 20 Einzelzimmer fir Bewohnende
zur Verfagung, die fast durchgangig belegt sind. Es gibt keinen speziellen Wohnbereich
fur demenziell erkrankte Menschen. Die Wiederbesetzung von Pflegeplatzen erfolgt
auf Nachfrage: Daraus kann sich eine unterschiedliche Verteilung der Bewohnenden
nach Pflegegrad und damit des Umfangs von Pflege, Versorgungs- und Betreuungsauf-
gaben ergeben. Monatlich erfolgt eine Aktualisierung und ein Abgleich des Perso-
nalschlissels (Planwert) und Personalstands (Ist) ausgehend von der Bewohnerbelegung
differenziert nach Wohnbereichen. Auf personelle Veranderungen durch Krankheit,
Freistellung bei Schwangerschaft, Ausfall durch eine Aufstiegsqualifizierung oder Kin-
digung wird in der Regel nicht gleich planerisch reagiert im Sinne der Umverteilung von
Personal in andere Wohnbereiche.

Nach Wohnbereichen differiert die Zahl der Mitarbeitenden fur die Pflege sowie die
Verteilung nach Stellenanteil und die Anzahl der geringfligig Beschaftigten, sodass die
wohnbereichsbezogenen Vollzeitdquivalente (VZA) eine Differenz von bis zu 1,8 VZA
aufweisen kénnen. Im Durchschnitt arbeiten in den beiden Wohnbereichen (Il und V)
neun Mitarbeitende in Voll- oder Teilzeit, die durch geringfligig Beschaftigte unter-
stutzt werden. Der Stellenumfang des Hauswirtschaftspersonals geht in die VZA- Be-
rechnung ein. Eine autonome Dienstplanung wie beim Nachtteam ist auf Wohnbe-
reichsebene fir den Tagdienst nicht méglich.

Gemeinsame Reflexion des gegenwartigen Ist-Zustandes des Prozesses der Dienst-
planung

Ausgehend davon erfolgte die bisherige Dienstplanung fur das Pflegepersonal und die
Hauswirtschaft durch einen mehrstufigen Prozess: Die Dienstplanung fur den Wohnbe-
reich erfolgt zunachst durch die Teamleitung, die die Situation der Beschaftigten kennt.
Die Wunschangaben nach Betriebsvereinbarung werden in Papierform erfasst und zu-
sammen mit den vorrangig zu behandelnden Freie-Tage-Winschen fir den Freizeitaus-
gleich digital eingetragen. Bei etwaigen Konflikten oder Licken in der Personalbeset-
zung werden zunachst mit der Teamleitung des Partnerbereichs Kompensationen
und/oder Kompromisslésungen mit den Betroffenen besprochen. Nach Vorlage der mit
den Partnerbereichen vorabgestimmten Wohnbereichsplanung erfolgt durch die Pfle-
gedienstleitung und Einrichtungsleitung eine Nachjustierung aus Perspektive des ge-

4 Dem Nachtschichtteam gehdrten 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 VZA. Die Dienstplanung
mit einer Besetzung von zwei Pflegefachpersonen pro Nacht (fur die vier Wohnbereiche) erfolgte bisher durch die Nach-
schichtkoordinatorin.
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samten Hauses, die die Teamleitungen Uber erforderliche Anderungen informiert. Da-
nach werden die Dienstpléane der Wohnbereiche dem Betriebsrat zur Prifung und Ge-
nehmigung Ubermittelt.

Vorbereitung der Nutzung des digitalen Dienstplantools durch die Teams

Ende April bis Anfang Mai 2024 wurden durch das Projektteam in Hardterbroich die
administrativen, organisatorischen und inhaltlichen Vorarbeiten fir die Nutzung des
digitalen Dienstplantools durch alle Mitarbeitenden der drei Erprobungsteams geleis-
tet. Zur EinfUhrung in das digitale Dienstplantool von myneva Heimbas © fanden am
07.05. und 21.05.2024 Schulungsworkshops durch den Softwareanbieter statt. Die selbst
erarbeitete Handanweisung erwies sich als sehr hilfreich, insbesondere fur die spatere
praktische Erprobung der Nutzung des Programms. Darlber hinaus wurde der Einar-
beitungsprozess durch die dienstplanerfahrenen Teamleitungen, Pflegedienst- und Ein-
richtungsleitung sowie durch gegenseitige Hilfestellungen unterstatzt.

Lern- und Entwicklungszyklus

Erprobungserfahrungen und Vereinbarungen mit der betrieblichen Interessenver-
tretung

Im Zeitraum von Juni 2024 bis Januar 2025 fanden insgesamt 31 Experimentierraum-
treffen statt, davon 23 gemeinsame Treffen vorrangig der beiden Wohnbereichsteams
far den Tag. Im Juni 2024 wurde mit der ersten Erprobung der Einbindung der Mitar-
beitenden in die Dienstplanung fur August 2024 begonnen. Wie bei der bisherigen
Dienstplanung war Grundlage der Rahmenplan, in den die Urlaubstage der Mitarbei-
tenden und der Wechsel von Arbeitswochenende und freiem Wochenende eingetragen
werden. Die im Vorfeld mit dem Betriebsrat besprochene Mdéglichkeit, u. a. diese Rege-
lung far den Experimentierraum auszusetzten, wurde von den Teams verworfen. Diese
soll so beibehalten werden, da es die Dienstplanung vereinfacht und auch eine bessere
langfristige private Planung erméglicht. Fur kurzfristigen Anderungsbedarf hat sich die
Méglichkeit des Tausches von Wochenenddiensten bewahrt.

Von den Mitarbeitenden wurden statt der bisherigen Ubermittlung in Papierform die
Dienstplanwinsche (gem. Betriebsvereinbarung) selbst digital eingetragen (mit ent-
sprechendem Kurzel) und viel-fach auch der eigene ,Wunschdienstplan” erstellt. Eine
Berucksichtigung der Wunschdienstplanung der anderen Mitarbeitenden und Beruck-
sichtigung der Sicherstellung der Regelbesetzung in den Frih- und Spatschichten er-
folgte anfangs noch nicht. Im Zentrum stand zunachst die technische Handhabung, d.
h. die korrekte digitale Eingabe der eigenen Dienste unter Berlcksichtigung der Soll-
Arbeitszeiten.

Anpassungs- und Entwicklungsphase

Gerade in der Anfangszeit waren umfangreiche Anpassungen und Korrekturen durch
die Leitungskrafte erforderlich, sodass von den selbst erstellten Dienstplanen kaum et-
was unverandert blieb und die Dienstplankorrekturen vereinzelt den eigentlich beab-
sichtigten Wunschen zuwiderliefen, was zu Enttauschungen fihrte. In diesen Fallen
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wurden, sofern moéglich, in der laufenden Planung punktuelle Anpassungen vorgenom-
men oder flr den nachsten Planungsmonat ein Nachteilsausgleich als gemeinsames Dis-
kussionsergebnis vereinbart.

Zwischenergebnisse der Experimentierraum-Phase

Im Austausch wurden Probleme der ungleichen Berticksichtigung von Zeitbedirfnis-
sen im Team, aber auch gemeinsam praferierte Wiinsche angesprochen: So war z. B.
die Verlangerung der zusammenhangenden Freizeit bei einem freien Wochenende
durch Frahschicht am Freitag und Spatschicht am Montag fur alle winschenswert, aber
dadurch nicht immer realisierbar. Die Umsetzung sollte méglichst gerecht verteilt wer-
den, so der Konsens. Transparenz und Gerechtigkeit wurde umgekehrt auch far ,,un-
attraktive Dienste” (Feiertage, Briickentage) gewlinscht. Eine Frage war, wie ggf. im
Tool selbst die bisher informelle Ubersicht der Teamleitungen dokumentiert und trans-
parent dargestellt werden kann.

Im Interesse einer langerfristigen Planung von privaten Terminen (z. B. wegen langer
Wartezeiten auf Termine bei Facharzten) wurde fir eine Ausweitung der Eintragung
von Winschen (freie Tage, Dienste) pladiert und in der Folge die Voraussetzungen fur
Eintrage bis zum Jahresende geschaffen. Des Weiteren wurden Regeln zum zeitlichen
Ablauf mit Fristen fUr die Eintragung der Einzelwinsche nach Betriebsvereinbarung (bis
Mitte des Monats) und einer Stichtagsreglung zum Monatsende fir den Selbsteintrag
bzw. Anderungen der eigenen Dienstplanung vereinbart.

Lernerfahrungen: Hemmende Faktoren bei der Umsetzung

Als hemmend erwies sich, dass das moderne Dienstplantool nicht auf eine kollabora-
tive Planung ausgerichtet oder anpassbar war, weder flr das Leitungsteam noch fur
ein Mitarbeitenden-Team. Wenn der Dienstplan fur das ganze Haus gedffnet war, gab
es keinen Zugang zu den wohnbereichsbezogenen Dienstplanen. Diese konnten jeweils
auch nur von einer Person gedffnet und bearbeitet werden. Es gab keine Anpassungs-
moglichkeit der Rechtevergabe, die eine zeitgleiche Eintragung der Mitarbeitenden er-
moglichte. Ohne Rechtebeschrankung auf personenbezogene Eingaben bestand die
Gefahr und Befuirchtung von (ungewollten) Anderungen. Weiterhin erwies es sich als
besonders schwierig fur die Dienstplanung im Team, dass das Tool keine Anzeige in
Hinblick der Uber- oder Unterschreitung der Regelbesetzung pro Schicht enthielt.

Daneben wollten sich einige Mitarbeitende nicht aktiv in diesem Prozess einbringen
bzw. ihre Dienste selbst planen, denn die Mdglichkeit von Wunschangaben nach der
Betriebsvereinbarung war fir diejenigen Mitarbeitenden ausreichend. Dieser Wunsch
wurde entsprechend bertcksichtigt, da sich Freiwilligkeit forderlich fur die Akzeptanz
erwiesen hat. Auch das Kénnen der Mitarbeitenden galt es gegenlber der Dienstpla-
nung zu schulen, jedoch reichte die zentrale Schulung teilweise nicht aus, um die not-
wendigen Kompetenzen anzubahnen.

13
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Lernerfahrungen: férdernde Faktoren bei der Umsetzung

Die gemeinsame Reflexion der Umsetzung erwies sich als sehr wichtig. Zum einen, um
daran zu erinnern, dass ein anfanglich unbefriedigendes Ergebnis kein Zeichen des
Scheiterns war, sondern dass Dienstplanung einen Lernprozess umfasst, der mehrere
Erprobungsschleifen erforderte. Zum anderen war es wichtig, die relevanten Regeln
und einzubeziehende Aspekte der Dienstplanung zu erldautern und zur Verfligung zu
stellen. Die entsprechenden Reglungen der aktuellen Betriebsvereinbarung wurden in
komprimierter Form zusammengefasst und im August 2024 Ubermittelt. Verwiesen
wurde zudem auf das, was Uber den Rahmenplan als Vorplanung vorlag und zu bertck-
sichtigen war: Das betraf die wochenweise abwechselnd eingeplanten Mitteldienste
der Teamleitungen als sog. Hausverantwortliche und Termine (Teamsitzung, Schulun-
gen), bei denen mit Klick im Tool die betreffenden Teilnehmenden ersichtlich waren.

Transfer

Die letzte Phase beinhaltete eine gemeinsame Reflexion der Projekterfahrung und die
Verabschiedung von Ideen zum betrieblichen Transfer. Bei der Umsetzung wurde
deutlich, dass die Diskussion und Entwicklung von Lésungsansatzen, wie im Team ein
besser aufeinander abgestimmter Dienstplan erreicht werden kann, (zu) viel Zeit be-
ansprucht. Durch einen Appell und im Selbstlauf ist dies nicht méglich. Dies dem zeitli-
chen Ablauf zu Uberlassen, ware auch keine Lésung: Wer zuerst plant, ware bevorteilt
und mit Zeitverlauf die anderen zunehmend benachteiligt. Eine Idee war, dass ausge-
hend von der parallelen Schichtbesetzung von Fach- und Hilfskraften jeweils eine Ab-
stimmung zwischen den Fachkraften und den Hilfskraften zur arbeitsteiligen Besetzung
der Schichten erfolgen kénnte. Eine andere Idee war, dass die Mitarbeiterinnen in Voll-
zeit oder vollzeitnahen Stellen sowie mit Sonderarbeitszeitreglungen mit der Dienst-
planung beginnen kénnten. Festzuhalten ware dabei in beiden Fallen, dass vorab die
Einzelwlnsche nach Betriebsvereinbarung eingetragen werden mussten. Die engen
Zeitfenster und der vielfach fehlende personliche Kontakt der Mitarbeitenden der
Gruppen erschwerte bzw. verhinderte zum Teil auch die erfolgreiche Umsetzung. Ein
weiterer Losungsvorschlag war, dass es nach der Nachjustierung der Dienstplanung
durch die Teamleitung noch ein kurzes Zeitfenster gabe fir den punktuellen Tausch von
persénlich sehr ungiinstigen Diensten in Licken, die sonst durch Mitarbeitende aus an-
deren Wohnbereichen oder Leiharbeit abgedeckt wirden. Gegentber der grundsatzli-
chen Moglichkeit fur den Diensttausch hatte sich dies nicht als vorteilhafter erwiesen.
Auch die gemeinsame Aushandlung in einem Dienstplanmeeting vor Ort erwies sich aus
ahnlichen Grinden als schwierig. Obgleich ein GroBteil der Teamsitzungen sich der
Dienstplanung im Team widmete, war dennoch die Aushandlung eines miteinander ab-
gestimmten Dienstplanes personell und zeitlich nur begrenzt umsetzbar. Ungeachtet
der schwierigen Rahmenbedingungen haben sich eine Reihe von Mitarbeitenden in den
Teams nicht entmutigen lassen. Wider Erwarten der verhaltenen Rickmeldungen von
Seiten der Leitungskrafte sprach sich bei der betrieblichen Zwischenbilanzierung im Ok-
tober 2024 die Mehrheit der beiden Wohnbereichsteams fir die Fortsetzung aus. Der
Reflexionsworkshop am 07.11.2024 hatte nochmals zu einer Aktivierung gefihrt. Die
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Beteilung an der Kurzbefragung unterstrich das grundsatzlich hohe Interesse und die
Ergebnisse spiegelten die zwiespaltige Wahrnehmung erreichbarer Vorteile im Ver-
gleich zur bisherigen Vorgehensweise, zumindest bei den Teams der beiden Wohnbe-
reiche im Tagdienst, wider.

Die Planungsbedingungen im Nacht- und Tagdienst und damit die Erfolgschancen fir
die Dienstplanung im Team unterschieden sich stark: Im Nachtdienstteam haben alle
die gleiche Qualifikation und die gleichen Dienstzeiten, lediglich die Anzahl der Schich-
ten variiert je nach Stellenanteil. Jede Schicht ist je nach GréBe der Heime zu zweit oder
zu dritt besetzt. Durch das kleine Team und das rollierende System waren die Praferen-
zen und Grenzen fur die Lange der Nachtblocke bekannt und ein guter Austausch fur
ein abgestimmtes Ergebnis gegeben. So wurde auf die eingeschrankte Flexibilitat von
Vollzeitpersonal mit vier oder funf Blécken und speziellen Wiinschen nach freien Tagen
Rucksicht genommen. Mitarbeiterinnen in Teilzeit oder mit wenig privaten Praferenzen
planten in der Regel in die Licken. Nach kurzer Zeit und inzwischen Uber einen lange-
ren Zeitraum im Voraus wurde der Dienstplan vom Team selbststandig erstellt. Die ko-
ordinierende Nachtwache Uberprifte den Plan, achtete auf Fairness und Gerechtigkeit
und musste nur geringflgig nachjustieren, um auf aktuelle Bedurfnisse zu reagieren.
Die Dienstplanung im Team hatte sich aus Sicht der Beteiligten bewéhrt, die Zufrieden-
heit und den Zusammenhalt erhéht sowie den organisatorischen Aufwand und Kran-
kenstand reduziert, sodass sie fur den Nachtdienst fortgefihrt werden soll.

Die Teams in den Wohnbereichen fur die Tagesdienste waren weitaus gréBer und die
Dienstplanung komplexer, da unterschiedliche Dienste und Dienstzeiten sowie Arbeits-
zeitkonditionen und Sondervereinbarungen in Einklang zu bringen waren. Der Umfang
der Abstimmung war gréBer, die Méglichkeiten zur Abstimmung untereinander kleiner
und die Zeit far Aushandlung im Team begrenzt, so dass die Teamleitung mehr nach-
justieren musste. Die Moglichkeit, die eigenen Dienste weiterhin von der Teamleitung
planen zu lassen, hatten die Korrekturen erleichtert; Dienstplanung im Team schloss die
Leitungskrafte bewusst mit ein. Eine autonome Planung wie beim Nachtteam war bei
den Wohnbereichsteams fiir die Tagesdienste nicht méglich. Anderungen durch die Lei-
tung fur die personelle Sicherstellung im gesamten Haus waren unvermeidbar, da die
Pflegegradverteilung sowie Personalausstattung und -ausfalle in den Wohnbereichen
unterschiedlich ausfallen.

Das Verstandnis zur Dienstplankomplexitat und fir Anderungen im eigenen Dienst-
plan war im Verlauf gewachsen. Die erzielte Abstimmung im Team war schwankend,
die Transparenz und Zufriedenheit mit der Dienstplanung war nach eigenen Aussagen
gestiegen, jedoch war der Zeitaufwand insgesamt gréBer: Das Resiimee war zwiespaltig
und die Frage der Art und Weise der weiteren Umsetzung der Dienstplanung in den
Wohnbereichen fir die Tagesdienste offen. Diskutierte Optionen sind erstens die Be-
grenzung der Dienstplanung im Team auf begrenzte Zeitrdume, wie Feier- und Festtage
(Karnevalszeit). Zweitens wird diskutiert, ob mittels einer differenzierte Farbcodierung
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oder auf anderem Wegen Mitarbeitenden Uber die bisherig in der Betriebsvereinba-
rung eingeraumten Selbstbestimmungsmaoglichkeiten mehr Gestaltungsfreirdume ein-
geraumt werden kénnen.

Fazit

Die verlangerte Eingabe von Wunschangaben nach der Betriebsvereinbarung far meh-
rere Monate im Voraus wird sehr positiv bewertet, beibehalten und ausgeweitet auf
die anderen Einrichtungen der Sozial-Holding GmbH. Dartber hinaus wird in der Sozial-
Holding GmbH eine digitale Einsicht des Dienstplans im Lesemodus ermdglicht.

Des Weiteren wurden Fortschritte in Hinblick auf folgende Ziele erreicht:

» den zeitlichen Bedurfnissen und Winschen der Mitarbeitenden besser gerecht
zu werden und eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie
Work-Life-Balance zu erméglichen,

» die Transparenz und Fairness bei der Verteilung von Diensten bzw. Dienstfolgen
zu erhéhen sowie Uberlastungen und gesundheitliche Risiken, die zu Ausfallzei-
ten fuhren kénnen, zu minimieren,

*= durch die Beteiligungs- und Aushandlungsprozesse mehr Verstandnis fur die
Komplexitat der Dienstplanung und die Herausforderungen, betriebliche Erfor-
dernisse und unterschiedliche Interessen in Einklang zu bringen, zu entwickeln
und die Akzeptanz fir Kompromisse zu steigern sowie

= die Zufriedenheit im Team einschlieBlich der Fihrungskrafte sowie das Arbeits-
klima und Arbeitsmotivation zu verbessern.

Experimentierraum ,Mobiles Arbeiten”

Im Rahmen moderner Arbeitswelten ist in vielen Branchen teilweises oder vollstandiges
~Mobiles Arbeiten” bereits eine etablierte Mdglichkeit. Hingegen ist dies im Pflegesek-
tor bisher kaum ein Thema. Der Grund hierfur liegt in der grundsatzlichen 6értlichen
und zeitlichen Gebundenheit vieler Tatigkeiten, die zur Interaktionsarbeit (Arbeit am
und mit Menschen) gehéren. Im Rahmen dieses Experimentierraums wurden Ansatz-
punkte und Mdéglichkeiten mobilen Arbeitens in der Pflege erprobt und eruiert.

Orientieren und Priorisieren

Innerhalb der betrieblichen Analyse wurde deutlich, dass die Ortsflexibilisierung inner-
halb des Altenheims Hardterbroich gewlinscht wird. In der Mitarbeitendenbefragung
(Hardterbroich) gaben 12 von 23 teilnehmenden Personen an, dass sie mobile Arbeits-
moglichkeiten als ,sehr” bzw. ,eher bedeutsam” bewerten. Vier Personen gaben an,
dass sie mobile Arbeitsmoglichkeiten als ,eher” oder ,gar nicht bedeutsam” erachten
und sieben Personen konnten die Frage nicht beurteilen. Weiterhin wurde das Thema
in internen Meetings mit Fihrungskraften immer wieder thematisiert.

Innerhalb der Literaturanalysen zeigte sich, dass in der Literatur zur Arbeitsgestaltung
in der Pflege die Moglichkeit des mobilen Arbeitens bisher fast nicht thematisiert wird.
Um mehr Wissen zur Umsetzung von mobilem Arbeiten in der Pflege zu generieren und
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das dahingehende Interesse der Mitarbeitenden aufzunehmen, wurde ein Experimen-
tierraum zum Thema , mobiles Arbeiten” eingerichtet, damit bspw. Sonderaufgaben
von zu Hause aus erledigt werden kénnen.

Die Besetzung der Experimentierraumteilnehmenden wurde von einer Leitungsrunde
vollzogen. Es wurden finf Personen ausgewahlt, die fur die aktive Teilnahme am Expe-
rimentierraum ,,mobiles Arbeiten” angefragt wurden. Diese gehdren verschiedenen
Hierarchieebenen an, haben unterschiedliche Funktionen, Qualifikationen und Aufga-
benschwerpunkte. Entschieden wurde, dass den einzelnen Personen Tatigkeiten zuge-
ordnet werden, die im mobilen Arbeiten ausprobiert werden konnten. Konkret bedeu-
tet dies:

Beispielhafte Tatigkeiten fir mobiles Arbeiten

Teamleitung Dienstplanung, Pflegeplanung, Dokumentation
Praxisanleitung Dokumentation, Vor- und Nachbereitung Praxisanleitung
cKrcl):rdinierende kD Dienstplanung, Organisation von Ausfallen
Mitarbeitende Sozialer Angebotsplanung und -vorbereitung, Terminplanung,
Dienst Kommunikation

Pflegefachpersonen Pflegeplanung, Dokumentation

Tab. 1: Tatigkeiten mobilen Arbeitens in der Sozial-Holding GmbH nach Arbeitsposition

Zusatzlich beteiligte Akteure waren die Einrichtungsleitung und Pflegedienstleitung
des Altenheims Hardterbroich, die Projektmitarbeiterin der Sozial-Holding GmbH sowie
eine wissenschaftliche Mitarbeiterin aus dem Experimentierraum Projektverbund
.Pflege:Zeit”.

Lern- und Entwicklungszyklus
Auftakt

Zunachst wurden alle beteiligten Beschaftigten im Umgang mit der Technik im hausli-
chen Umfeld durch Mitarbeitende der EDV-Abteilung geschult. Ebenso wurden Regeln
(v. a. zu Datenschutz und Arbeitszeit) erlautert. Des Weiteren einigten sich alle Betei-
ligten zu Beginn auf eine gemeinsame Begriffsdefinition. Gemal der Vereinbarung
umfasst: ,mobiles Arbeiten alle Tatigkeiten, die auBerhalb des Altenheims Hardter-
broich erbracht werden”. Konkretisiert wurde zusatzlich, dass mobile Tatigkeiten ledig-
lich im hauslichen Umfeld erbracht werden durfen. Erwartungen, die mit mobilem Ar-
beiten verbunden wurden, waren folgende: Ruhe und Effektivitat; Zeitflexibilitat
(mehr Zeit als Arbeitszeit nutzen konnen); Zufriedenheit der Mitarbeitenden und Ent-
lastung vor Ort.
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Erprobungsprozess

Die Beschaftigten im Experimentierraum erprobten individuell das mobile Arbeiten.
Dazu trafen sie jeweils situationsspezifische Absprachen mit der Fihrungskraft tGber
konkrete zu erbringende Tatigkeiten und Arbeitszeiten. In den meisten Fallen wurde
das mobile Arbeiten sehr spontan eingesetzt. Wenn es langerfristig geplant war,
konnte es meist nicht stattfinden. Grinde hierfir waren nicht vorhandene technische
Gerate oder Ausfalle und Notfalle vor Ort.

Selbstreflexionsbogen

Es fand stets ein Austausch tber Erfahrungen, Herausforderungen und Lésungen unter
den Mitarbeitenden des Experimentierraums sowie mit den Fihrungskraften statt. Die
Beschaftigten wurden zusatzlich aufgefordert, einen Selbstreflexionsbogen zur indivi-
duellen Reflexion zu nutzen. Darin wurden sie gebeten, neben ihren Arbeitszeiten und
Tatigkeiten im mobilen Arbeiten auch ihren Arbeitsort zu dokumentieren. Zudem wur-
den sie angeregt, die Auswirkungen der mobilen Arbeitsform fur sich und die eigene
Arbeit zu reflektieren. Die Auswirkungen umfassten Themen wie bspw. Schnelligkeit /
Effektivitat, empfundene Ruhe beim Arbeiten, die Mdglichkeit aufgrund der 6rtlichen
Flexibilitdt mehr Zeit als Arbeitszeit nutzen zu kénnen, Vereinbarkeit von Privatleben
und Beruf sowie die allgemeine Zufriedenheit.®

In der Experimentierraum-Phase wurden insgesamt zehn Selbstreflexionsbégen ausge-
fallt. Die erhobenen Daten umfassen eine Dokumentation und Reflexion von 44 Stun-
den mobiler Arbeit. Die dokumentierten Tatigkeiten lassen sich in vier Hauptkategorien
einteilen:

=  Kommunikation (E-Mails schreiben),

* Urlaubs- und Dienstplanung,

» Aufgaben rund um Pflege (z. B. Pflegeplanung, MaBnahmenplanung, Doku-
mentation, Vorbereitung von Neueinziigen, Uberprifen von Medikamentenén-
derungen etc.)

= sowie Aufgaben rund um die Praxisanleitung (z. B. Lernaufgaben, Zeitplane
Auszubildende, Nacharbeit Praxisanleitung).

Moderierte Reflexionstreffen — intern und extern

Etwa im zweimonatlichen Abstand fanden moderierte Reflexionstreffen mit allen Be-
teiligten des Experimentierraums statt. Darin wurden Erfahrungen gesammelt, reflek-
tiert und Gestaltungsanforderungen formuliert. Die Erfahrungen bezogen sich auf die
Ebenen Individuum (Wohlbefinden, Vereinbarkeit, Zufriedenheit), Arbeit (Effektivitat,
Produktivitat, Qualitat) und Team (Konflikte, Gesprache, Aufgaben vor Ort). Manchmal
wurden die Erfahrungen unter einer spezifischen Perspektive oder mit besonderem vor-
her identifizierten Themenfokus (z. B. organisationale Gerechtigkeit) sortiert.

> Selbstreflexion: Keine Person hatte das Gefiihl, dass sie langsamer oder ineffektiver gearbeitet hdtte. 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 Flexibilitat mehr Zeit als Arbeitszeit nutzen konnten sowie insgesamt zufriedener waren.
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Transfer

Auch ein Austausch mit externen Expert*innen wurde realisiert: In einem moderierten
Online-Meeting im Rahmen der INQA-Fachkraftewoche konnten sich die Mitglieder des
Experimentierraums mit Personen aus anderen Organisationen der Pflege tber Erfah-
rungen und Lésungsansatze austauschen. Im Vorfeld wurde fur diese Veranstaltung
eine breite WerbemafBnahme realisiert, indem ein Foto-Wettbewerb zum Thema ,, mo-
biles Arbeiten in der Pflege?!” implementiert wurde, dessen Ergebnisse die Veranstal-
tung flankieren sollten. Trotz fehlender Einreichungen gab es viel Interesse und Auf-
merksamkeit far die Thematik.

Die Teilnehmenden des Experimentierraums wurden fir einen unternehmensinternen
Transfer gezielt als Expert*innen einbezogen. Auf Basis der vielfaltigen gesammelten
und reflektierten Erfahrungen wurden von den Beteiligten des Experimentierraums be-
triebliche Handlungsempfehlungen formuliert. Hierbei ging es den Akteur*innen vor
allem darum, die Prozesse beim Ausrollen des mobilen Arbeitens auf weitere Beschaf-
tigte im Unternehmen erfolgreich gestalten zu kénnen, indem von den Erfahrungen
aus dem Experimentierraum gelernt werden kann. Auf dieser Basis soll eine vertiefte
Diskussion mit der Geschaftsfiihrung realisiert werden Gber Optionen, inwiefern die
aktuell individuellen Regelungen betrieblich ausgeweitet werden kénnen.

Experimentierraum , Ausfallmanagement”

Betriebsbedingte Mehrarbeit oder Uberstunden sowie Ubernahme von Diensten an
freien Tagen sind mit EinbuBen in Bezug auf Zeitsouveranitat und die Erholung und
Regeneration verbunden. Dass dies zu gesundheitlichen Problemen fuhrt, wie z. B. zu
Stress, Uberlastung und Erschépfung, zeigt sich in deutlich héheren krankheitsbeding-
ten Fehlzeiten von Pflegekraften. Allgemein beschaftigen sich Unternehmen mit dem
Thema Ausfallmanagement, um folgende Zielsetzungen zu erreichen (Dahlgaard und
Kleipoedszus 2014; Kluge-Unger 2017):

*= Absicherung der Leistungserbringung bei Ausfallen von Beschaftigten,

= Abbau von Uberstunden,

* Einhaltung rechtlicher Vorgaben (u.a. Arbeitszeitgesetz),

= Verlasslichkeit von Dienstplanen und somit der Arbeitszufriedenheit der Be-
schaftigten,

» Sicherstellen von Versorgungsqualitat,

* Transparenz und Gerechtigkeit des Verfahrens und Verbesserung der Koopera-
tion zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden in der Pflege.

Diese Ergebnisse wurden im Rahmen der Uberbetrieblichen Ist-Analyse ermittelt und
far die projektspezifische Broschlre aufbereitet. Bei der Durchsicht gegenwartig durch-
gefuhrter Arbeitszeitinstrumente wurde in diesem Kontext schon sichtbar, dass Ausfall-
management in der Pflege eine hohe Relevanz hat.

Das Thema Ausfallmanagement wurde in dem Projekt auch in drei Hausern der Sozial-
Holding GmbH erprobt. Hierbei sollte primar der Fragestellung nachgegangen werden,
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ob mit partizipativ entwickelten Ansatzen die Belastungen auf die Kolleg*innen redu-
ziert werden kénnen, die durch kurzfristige und langerfristige Ausfalle von Pflegeper-
sonal entstehen. Ursachlich fir diese Festlegung waren die Ergebnisse der Beschaftig-
tenbefragung und der durchgeflihrten Interviews.

Orientieren und Priorisieren
Beschaftigtenbefragung (n=77)°

Im Rahmen der Beschaftigtenbefragung zeichnete sich ab, dass spontane Ausfalle von
Kolleg*innen die subjektive empfundene Belastung erhéhen kénnen. 85,1 Prozent der
Befragten halten Puffer (beispielsweise ausreichend Personal oder Ausfallkonzepte) in
der Dienstplanung zukiinftig fur bedeutsam. 43,71 Prozent gaben an, dass sie durch das
Gefuhl belastet sind, dass sie jederzeit wahrend ihrer Freizeit fur eine Arbeitsvertretung
kontaktiert werden kdénnten. 48,6 Prozent gaben an, wegen beruflicher Verpflichtun-
gen Plane fur private oder Familienaktivitaten zu andern und 72,7 Prozent sagten, dass
sie selbst einspringen, weil sie ihre Kolleg*innen nicht allein lassen wollen.

Dokumentenanalyse

Zur Konkretisierung der Umsetzungsideen fanden konzeptionelle Projekttreffen zwi-
schen der Sozial-Holding GmbH und IAT statt. In diesem Rahmen wurde sich zur aktu-
ellen Praxis, zum Stand der Forschung und zu Informationen aus der betriebsinternen
Statistik ausgetauscht. In diesem Experimentierraum wurden zudem Dokumente und
Regelungen zur bisherigen Gestaltung des Ausfallmanagements untersucht und nach
Verbesserungspotentialen geschaut. Im Bereich der Ausfallkonzepte waren in der So-
zial-Holding GmbH bereits eine Pramie zum kurzfristigen Einspringen und ein Ampel-
konto implementiert. Mit den Regelungen zu den bestehenden Instrumenten waren
die Beschaftigten zufrieden, daher sollten diese nicht angepasst werden. Eine interne
Auswertung der Dienstplane der vergangenen Monate ergab zudem, dass kurzfristiges
Einspringen auf Grundlage der vorhandenen Daten keine besonders hohe Relevanz hat.
Ebenso konnte keine ungleiche Verteilung im Ausfallmanagement festgestellt wer-
den, die auf eine Uberforderung einzelner Mitarbeitender hinweisen wirde.

Interviews und Workshops

In den personlichen Gesprachen wurde deutlich, dass Arbeitszeitgestaltung vor allem
die Aushandlung von verschiedenen Interessen / Bedarfen / BedUrfnissen zwischen den
Mitarbeitenden, Bewohnenden, Arbeitgeber*innen und Rahmenbedingungen um-
fasst. Diese Bereiche stehen in einem Spannungsverhaltnis zueinander, das haufig von
den FUhrungspersonen ausgehandelt wird und zu Belastungen / Beanspruchungen fih-
ren kann. In diesem Kontext kam der Vorschlag, Ausfallkonzepte (ggf. mit alternsbe-
dingten Faktoren) zu entwickeln.

6 Einrichtungstibergreifende To-Befragung.
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Lebensweltanalyse

Die Untersuchung machte deutlich, dass die Bewohnenden sehr fundamentale Anfor-
derungen an die Arbeitszeitgestaltung der Pflegenden und Verstandnis fir Personal-
mangel haben. Das Thema Ausfallkonzepte wurde ebenfalls in diesem Kontext thema-
tisiert.

Lern- und Entwicklungszyklus

Zur Gewinnung weiterer Impulse fur die betriebliche Umsetzung (beginnend ab Okto-
ber 2024) fanden funf Ideenworkshops in unterschiedlichen Wohnbereichen in der Ein-
richtung Hardterbroich statt. Zudem wurde eine Uberbetriebliche Kurzbefragung via
Social Media im Dezember 2024 freigeschaltet. Zusammenfassend wurden folgende Er-
gebnisse aus den Fokusgruppen zusammengetragen.

Ich finde gut, dass.. Ideen....

Offene Dienste ausschreiben, so  » Maglichkeit, aktiv Dienste
dass sich MA individuell schon anzubieten, falls es zu einem
entscheiden konnen ob sie da Ausfall kommen sollte

* Die Laufzettel sind sehr gut und eine
groBRe Hilfe, wenn man selber langer
nicht im Dienst war aber auch fiir

einspringen kdnnen » Notfallplan, fiir den Fall, dass

(Vorausssetzung: Bereitschaft wahrend des Dienstes jemand
diese App auf das private Gerdt ausfallt (hduseriibergreifende
zu laden). Unterstiitzung)

z.B. Leiharbeiter*innen, um sich
zurecht zu finden. - "Biicher" zur
Ubergabe (2.B. Kiiche)

* Der Spatdienst bleibt ggf. etwas
langer, wenn die Ersatzperson noch
nicht da ist.

Abb. 1: Ergebnisse der Fokusgruppen zum Ausfallmanagement

In der Ideenabfrage wurde herausgestellt, dass die ,,Kontaktaufnahme im Frei” primar
eine Belastungsquelle fur Fihrungskrafte darstellt und das Thema Erreichbarkeitser-
wartung bei den Mitarbeitenden des Praxisunternehmens nicht besonders stark aus-
gepragt ist. Deutlich wurde, dass vor allem in kleinen Teams und mit ahnlichen Ver-
tragsregelungen das wechselseitige Einspringen und Vertreten besser sowie stressfreier
funktioniert als in gréBeren Teams mit vielen Sonderregelungen.

Eines der umzusetzenden Ergebnisse aus der Ideenbdrse umfasste den Einsatz eines
digitalen Tools des bestehenden Dienstplansoftware-Anbieters (myneva Heimbas ©),
welches explizit zur Ausschreibung nicht besetzter Dienste angepasst und genutzt wer-
den sollte. Flankierend hierzu soll zukinftig ein Qualifizierungskonzept fur Beschaf-
tigte zur Nutzung der App entstehen, um die Transparenz und digitale Kompetenz zu
fordern.

Umsetzung und Erprobung

Nach Einfihrung der technischen Updates wird eine Testphase initiiert (auch in einem
Partnerwohnbereich). AbschlieBend wird eine umfassende Evaluation der MaBnahmen
durchgefihrt. Als Lésungsansatze bzw. Férderfaktoren ist zuklnftig geplant, die Heim-
bas-App © im Rahmen der Einarbeitung von Mitarbeitenden in den einzelnen Hausern
einzurichten, wobei jeweils ein speziell qualifizierter Projektlotse pro Haus unterstit-
zend tatig sein soll. Fur die technische Umsetzung werden zusatzliche Ressourcen be-
reitgestellt, um die Einrichtung der Anwendung sicherzustellen. Dabei mUssen auch
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Verantwortlichkeiten und Zugriffsrechte klar definiert und geregelt sein, um einen rei-
bungslosen Einsatz zu gewahrleisten.

Transfer

Auf Basis der Erkenntnisse zum Thema Ausfallmanagement wurden im Bereich des
Transfers vornehmlich konzeptionelle Impulse gegeben. In einem Beitrag Uber , Deta-
chement” wurde das Thema Ausfallmanagement beispielsweise im Zusammenhang mit
Kontrollerleben diskutiert. Innerhalb der Veréffentlichung wurde herausgestellt, dass
fur die Zeiten nach der Arbeit verbindliche Kontaktregelungen im Rahmen des Ausfall-
managements das Geflhl der Kontrolle Uber die eigene Freizeit erhéhen und die Er-
reichbarkeitserwartung senken kénnten. Zudem wurde darauf verwiesen, dass vor al-
lem Ausfallkonzepte eine wichtige Voraussetzung zur Erméglichung von mentaler Er-
holung darstellen kénnen. Ausfallregelungen fahren dazu, dass freie Tage verlasslich
und ohne Sorge bezlglich eines Einspringens zur Freizeitgestaltung erlebt werden kén-
nen.

In der im Projekt publizierten Broschiire wurden Ausfallkonzepte bzw. das Thema Aus-
fallmanagement im Rahmen der Kategorie “Ansatze zu Regenerations- und Erholungs-
zeiten” dargestellt.

Arbeitsschritte im chronologischen Uberblick:

Betriebliche Ist-Analyse (November 2023 — Mai 2024):

» Anfang 2024: Austausch von Studienergebnissen und betrieblichen Zahlen und
Dokumenten zu bestehenden Ausfallkonzepten
= Juli 2024: Diskussion der Befragungsergebnisse und Dokumentenanalyse

Start der Experimentierraume:

= September 2024: Diskussion mit dem technischen Dienstleister zu mdéglichen
Weiterentwicklungspotentialen (Workshop Il am 04.09.24 mit Personen aus dem
Bereich Personalplanung, Personalabteilung, IT, Geschaftsfihrung)

»  September/Oktober 2024: Durchfihrung der Ideenworkshops in den Wohnbe-
reichen

* Digitale Dienstplaneinsicht: Im Altenheim Hardterbroich kénnen die Mitarbei-
tenden den Soll-Dienstplan einsehen; der Transfer auf die anderen Hauser steht
noch aus

» Digitale Ausschreibungsbérse: Die erste Umsetzung scheiterte aufgrund techni-
scher Schwierigkeiten. Im Marz 2025 wurde das Gesamtunternehmen Opfer ei-
nes Hackerangriffs, welcher die weitere Erprobung verzégerte. Ein Neustart wird
wohlméglich auBerhalb der Projektlaufzeit liegen.

Fazit und Diskussionspunkte

In der Ideenfindungsphase des Experimentierraums zeigte sich, dass die Sozial-Holding
GmbH schon grundlegend MaBnahmen zur Gestaltung des Ausfallmanagements imple-
mentiert hat.
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Beispiele hierfur sind:

» Pramie fur kurzfristiges Einspringen,

» Sensibilisierung der Beschaftigten fur flexibles Einspringen sowie

* ein Verfahren, dass prioritar bereits anwesende Beschaftigte bei kurzfristigen
Ausfallen vor Ort angesprochen werden, anstatt nicht anwesende Beschaftigte
in der Freizeit zu kontaktieren.

Die Beschaftigten fuhlen sich zwar durch die allgemein angespannte Personalsituation
belastet, allerdings sehen sie kaum Verbesserungspotentiale von Seiten des Arbeitge-
bers und der Dienstplanung; dieser Eindruck wurde auch im Rahmen der Befragung
deutlich. Entsprechend den durchgefihrten Ideenworkshops wurden Verbesserungspo-
tentiale durch eine Erweiterung der technischen Lésung identifiziert. Diesem Wunsch
wurde entsprochen und es folgten konzeptionelle Treffen mit dem zustandigen Soft-
wareanbieter. An dieser Stelle ging es auch um die Frage von finanziellen Aspekten. Im
Verlauf wurde deutlich, dass die aktuell implementierte Version der Einrichtungssoft-
ware keinen gleichzeitigen Zugriff auf die Dienstplane und keine simultane Bearbei-
tung von mehreren Beschaftigten der Dienstpldane ermoéglicht. Diese Einschrankung be-
trifft auch die Implementierung einer Ausschreibungsboérse. Die Umsetzung und Anpas-
sung der technischen Voraussetzung steht aktuell noch aus und wird im Anschluss an
das Projekt fortgefuhrt.

Fihrungskrafteworkshops

FOhrungskrafte nehmen aus Sicht des Experimentierraum-Projektverbunds ,Pflege:
Zeit" eine zentrale Rolle in Aushandlungsprozessen im Rahmen der Arbeitszeitgestal-
tung ein. Sie stehen zwischen den Ebenen Unternehmen, Mitarbeitende und Bewoh-
nende. AuBBerdem kennen sie wichtige zu berlcksichtigende Rahmenbedingungen.
Deshalb wurden Fihrungskrafte im Rahmen zweier Fihrungskrafte-Workshops zum
Ende der Experimentierphase nochmals besonders adressiert.

Fiihrungskrdfteworkshop (1)
Ziele und Teilnehmende

Der erste Workshop , Experimentieren — Gerechtigkeit und individuelle Anforderungen
unter einen Hut bekommen” hatte zum Ziel, dass die Teilnehmenden Uber die eigene
Rolle in den Experimentierraumen reflektieren, Chancen und Herausforderungen iden-
tifizieren und Strategien entwickeln, um aus Experimentierphasen zu lernen und diese
Erkenntnisse in ihren Flhrungsalltag zu integrieren. AuBBerdem sollten die Teilnehmen-
den sich mit verschiedenen Dimensionen der Gerechtigkeit auseinandersetzen (z.B. Ver-
teilungsgerechtigkeit, Verfahrensgerechtigkeit) und konkrete Handlungsansatze, wie
sie Gerechtigkeit innerhalb ihres Teams und in der Organisation férdern kénnen, erar-
beiten. Teilnehmende waren dementsprechend alle an den Experimentierrdumen be-
teiligten Fuhrungskrafte (Einrichtungsleitung, Pflegedienstleitung, Wohnbereichslei-
tungen, Teamleitungen).
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Ablauf und Ergebnisse

Zu Beginn des dreistiindigen Workshops erfolgte zunachst ein Erfahrungsaustausch zur
eigenen Rolle in den Experimentierrdumen. Es wurde tUber Aufgaben und Verantwor-
tungen diskutiert. Danach wurden klassische Fihrungsstile vorgestellt. AnschlieBend
beantwortete die Gruppe die Frage, ob sich der eigene FUhrungsstil im Rahmen der
Experimentierraume verandert hat und welche Besonderheiten das Gelingen der Expe-
rimentierrdume unterstitzt hat. Hier zeigte sich, dass die Fihrungskrafte vor allem eine
Kontrollfunktion einnahmen, aber unter anderem auch fur fachliche Anleitung, das
Einrdumen oder Einschranken von Handlungsspielrdumen bzw. Freirdumen sowie far
die Motivation der Mitarbeitenden verantwortlich waren. Eine Verdnderung des eige-
nen Flhrungsstils beobachteten die Teilnehmenden nicht, jedoch war wahrend der Ex-
perimentierphase eine Prasenz der Fihrungskrafte sowie Ausdauer, Transparenz und
der eigene Spal3 an der Projektarbeit wichtig.

Daraufhin folgte ein Blick in die Zukunft mit der Fragestellung , Was nehmen die Fuh-
rungskrafte aus der Experimentierphase mit, was konnten sie lernen?” Hier wurde
deutlich, dass Uberwiegend positive Erkenntnisse gesammelt werden konnten. Beispiel-
hafte Nennungen waren: effizienteres Arbeiten, mehr Vertrauen, mehr Flexibilitat,
neue Freiheiten und Mut, Neues auszuprobieren.

Im nachsten Themenblock , Gerechtigkeit” sammelten die Teilnehmenden zuerst, was
Gerechtigkeit fur sie persdnlich bedeutet. AnschlieBend folgte ein kurzer theoretischer
Input zu verschiedenen Formen von Gerechtigkeit, bevor dann Erfahrungen dazu aus-
getauscht wurden, ob Gerechtigkeit im Arbeitsalltag der Fuhrungskrafte eine Rolle
spielt, was den Mitarbeitenden besonders wichtig ist und wie Fihrungskrafte mit kon-
kreten MaBnahmen Gerechtigkeit férdern kénnen. Beispielhaft wurden folgende MaB3-
nahmen genannt: Transparenz Uber Entscheidungen, authentische, ehrliche Reakti-
onen zeigen und ungerechtes Verhalten riickmelden sowie konsequent Grenzen set-
zen.

Der letzte Themenblock beschaftigte sich mit individuellen Unterschieden und Genera-
tionen. Es wurden Generationenstereotype vorgestellt und anschlieBend diskutiert, ob
die Fihrungskrafte in ihrem Alltag Unterschiede zwischen Generationen wahrnehmen.
Es stellte sich heraus, dass FiUhrungskrafte durchaus Unterschiede zwischen Mitarbei-
tenden unterschiedlicher Altersgruppen wahrnehmen, dies allerdings nicht auf die
Generationenzugehdrigkeit, sondern beispielsweise auch auf Alter, unterschiedliche
Sozialisation, Kultur und Lebensphasen zurlckfuhren. Danach wurden erneut kon-
krete Ansatze dazu gesammelt, was Fihrung zur Vermeidung generationsspezifischer
Vorurteile und fir eine gute Zusammenarbeit unterschiedlicher Altersgruppen tun
kann. Hier wurde beispielsweise Verstandnis und Kommunikation anregen, Spaf3 an der
Arbeit schaffen sowie die Vorteile aller Mitarbeitenden zu betonen und zu nutzen ge-
nannt.
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Fiihrungskrdfteworkshop (l1)
Ziele und Teilnehmende

Der zweite Workshop ,,Organisationale Resilienz und Gesundheit — starke Fihrung far
ein starkes Team"” brachte das Thema Resilienz und dessen Zusammenhang mit Gesund-
heit in den Fokus der Teilnehmenden. Ziele des zweiten Workshops waren folgende:
Die Teilnehmenden erkennen die Bedeutung von Resilienz fur ihre eigene Fihrung und
die Starke ihrer Organisation. Die Fuhrungskrafte reflektieren ihre eigene Belastung
und erstellen konkrete Ziele zur Forderung ihrer persdnlichen Resilienz und Selbstsorge.
Die Teilnehmenden entwickeln MaBnahmen, um durch ihre Fihrung die Resilienz der
Organisation und ihrer Mitarbeitenden aktiv zu unterstiitzen. Teilnehmende des zwei-
ten Workshops waren Einrichtungsleitungen und Wohnbereichsleitungen aller Einrich-
tungen der Sozial-Holding GmbH.

Ablauf und Ergebnisse

Zu Beginn des dreistindigen Workshops erfolgte zunéachst ein Bericht aus den Experi-
mentierrdumen durch die Einrichtungsleitung der am Projekt beteiligten Einrichtung,
um den anderen Fuhrungskraften einen Uberblick Gber Erfahrungen und Erkenntnisse
zu ermoglichen. AnschlieBend gab es eine theoretische Einfihrung zu Resilienz und
den drei Ebenen der Resilienz: individuelle Resilienz, Team-Resilienz und organisatio-
nale Resilienz.

Im daran anschlieBenden Block lag der Fokus auf den Fihrungskraften als Individuum
und der Selbstsorge fiur die eigene Gesundheit. Sie reflektierten Belastungen (mental
und physisch), denen sie ausgesetzt sind, und MaBnahmen, welche sie zur Erholung
umsetzen. Es zeigte sich, dass alle Fihrungskrafte Ressourcen haben, die den Belastun-
gen entgegenstehen. Alle Fihrungskrafte entwickelten auBerdem ein persénliches Ge-
sundheitsziel, indem sie eine konkrete, realistische MaBnahme formulierten, welche
sie in den nachsten zwei Monaten fur die eigene Gesundheit umsetzen werden. Die
Ziele wurden in einem verschlossenen Umschlag an eine/n Kolleg*in weitergegeben,
der/die mit der Ubergabe des Umschlags in zwei Monaten an das Ziel erinnern soll.

Der nachste Block thematisierte den Einfluss von Flilhrung auf die Gesundheit von Mit-
arbeitenden. Anhand von Leitfragen wurde diskutiert, ob und wenn ja welchen Einfluss
Fihrungskrafte auf den Krankenstand von Mitarbeitenden haben kénnen. Es zeigte
sich, dass die FUhrungskrafte sich selbst eine Vorbildfunktion zuschreiben, aber auch
das Unternehmensklima und die Stimmung in der Organisation als bedeutende Fakto-
ren fur Gesundheit und Krankheit der Mitarbeitenden wahrnehmen. Eine transparente
Kommunikation Gber Belastungen sowie regelmaBige Gesprache mit Mitarbeiten-
den halten sie dartber hinaus fur wichtig.

Ein letzter Block beschaftigte sich mit der organisationalen Resilienz. Die Teilnehmen-
den schatzten auf einem Barometer die Auspragung der organisationalen Resilienz der
Sozial-Holding GmbH ein und diskutierten anschlieBend Uber die unterschiedlichen
Standpunkte. Sie stimmten Uberein in der Annahme, dass die Umsetzung von Experi-
mentierrdumen die Resilienz der Organisation starken kann.
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Hintergrund und Zielsetzung der Evaluation

Far die externe Evaluation des Projekts , Pflege:Zeit” wurde die DIP GmbH beauftragt.
Zum Leistungsbereich gehorte eine formative und summative Projektevaluation, fur die
spezifische methodische Vorgaben galten. Zum einen sollte ein allgemeines Wirkungs-
modell mit den Ebenen Input, Output, Outcome und Impact aufgestellt werden, um
den Erfolg der MaBnahme beurteilen zu kénnen. Zum anderen war eine auf das Projekt
zugeschnittene Indikatorik zu entwickeln, die sich dem Konzept der organisationalen
Resilienz auf Basis der ISO-Norm 22316:2017 zuordnen lasst. Zudem sollte im Projekt-
verlauf die Datenerhebung an mindestens zwei Messzeitpunkten (T, und T,) stattfin-
den. Als weitere Vorgabe waren bei allen EvaluationsmaBnahmen die von Fachgesell-
schaften ausgearbeiteten und international gultigen Standards fur die Durchfihrung
von Evaluationen zu bertcksichtigen.

Zentrale Evaluationsthemen

Ausgehend von den Entwicklungen der drei Experimentierrdume sollte zum einen der
Einfluss auf die Mitarbeitendenzufriedenheit gegentber der Transparenz, Zuverlassig-
keit und Flexibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung Gberprift und zum anderen die Ent-
wicklung der organisationalen Resilienz evaluiert werden. Demgegenuber lieBen sich
somit zwei zentrale Fragestellungen fur die Evaluation zusammenfassen:

Welchen Einfluss nehmen die Experimentierraume auf

1. die Mitarbeitendenzufriedenheit gegentber der Transparenz, Zuverlassigkeit
und Flexibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung und auf
2. spezifische Indikatoren der organisationalen Resilienz?

Neben diesen Hauptevaluationsthemen wurde, unter Berlcksichtigung der methodi-
schen Vorgaben, zu Beginn des Projekts ein Wirkmodell gegentber den Faktoren Input,
Output, Outcome und Impact aufgestellt, um abschlieBend den Erfolg der implemen-
tierten MaBBnahmen einordnen zu kénnen.

Input:

Unter Input-Faktoren wurden Ressourcen (z.B. finanziell, personell, sachlich) verstan-
den, die im Rahmen des Projekts ,Pflege:Zeit” durch die Sozial-Holding GmbH (poten-
ziell) aufzuwenden waren. Der gréBte erwartbare Aufwand bestand durch die Teil-
nahme an den und Durchfihrung der Experimentierrdume bzw. deren Implementie-
rung. Daneben wurde fir das Evaluationsdesign ein partizipativer Ansatz gewahlt, wes-
halb fur die Sozial-Holding GmbH auch Ressourcen fir einzelne Phasen der Konzeptio-
nalisierung einzuplanen waren (schwerpunktmaBig: Input bei der Entwicklung der
standardisierten Befragung). Zusatzlich dazu waren personelle, materielle und raumli-
che Ressourcen bei der Durchfihrung der Evaluationsworkshops und standardisierten
Befragungen aufzuwenden.
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Output:

Bei den Output-Faktoren lieB sich, vor dem Hintergrund der Projektziele, eine bedarfs-
orientierte Arbeitszeitgestaltung zusammenfassen, die durch die ProjektmaBBnahmen
unmittelbar entwickelt werden sollte. Zeitgleich zu den umgestalteten betrieblichen
MaBnahmen sollte die Aufrechterhaltung der Versorgungsqualitat und Betriebswirt-
schaftlichkeit gewahrleistet werden. Als unmittelbarer Output konnte eine Verande-
rung der zur Dienstplanung verwendeten Tools / Technologie antizipiert werden.

Outcome:

Generell lassen sich unter dem Outcome kurz- bis mittelfristige Effekte zusammenfas-
sen. Die angestrebten Output-Faktoren sollten dabei einen Beitrag zu den Outcome-
Faktoren Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Arbeitszeitgestaltung (vor dem
Hintergrund der Zuverlassigkeit, wahrgenommenen Transparenz und bestmdglicher
Flexibilitat), Veranderung der organisationalen Resilienz sowie weiterhin zur Sicher-
stellung der Versorgungsqualitat und Wirtschaftlichkeit leisten. Fur die Uberprifung im
Rahmen der Evaluation waren somit die Zufriedenheitsfaktoren und die Veranderung
der organisationalen Resilienz zentrale Outcome-Faktoren. SchwerpunktmaBig wurden
far die zu entwickelnden Indikatoren ausgewéahlte Merkmale gesundheitsorientierter
Fihrung zugrunde gelegt, denn projektbezogen wurden von dem Experimentierraum-
Projektverbund ,Pflege:Zeit” die Resilienzfaktoren ,Fihrung und Gesundheit” fokus-
siert. Daher galt es, auch die Gesundheit der Mitarbeitenden mittelbar zu evaluieren.

Impact:

Unter dem Impact lassen sich generell mittel- bis langfristige Effekte zusammenfassen,
die sich hier gemaf der Projektlaufzeit auBBerhalb des Betrachtungszeitraums der Eva-
luation befanden. Bei den Impact-Faktoren konnten Ubergeordnete Projektziele ange-
fuhrt werden, die méglichweise als direkte oder indirekte Wirkungen aus dem Projekt
.Pflege:Zeit” entstehen kénnten. Mit dem Projekt sollte durch das Forschungskonsor-
tium und die Projekteinrichtung Hardterbroich beispielsweise die Etablierung agiler
Fihrungsstrukturen und gesundheitsgerechter Arbeitsgestaltung sowie eine Verbesse-
rung der Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit (Personalakquisition und -bin-
dung) angestrebt werden. Uber die teilnehmende Einrichtung hinaus waren zudem
transferierbare Ergebnisse fur eine beschaftigtenorientierte Arbeitszeitgestaltung in
der stationdren Langzeitpflege anzuvisieren.

Im Zuge der Implementierung der Experimentierraume wurde, bezogen auf die Fakto-
ren Outcome und Impact, eine positivere Auspragung im Vergleich zu T, angestrebt.
Mindestens sollte aber der Erhalt der beschriebenen Aspekte sichergestellt werden. Eva-
luiert werden sollte jedoch ausschlieBlich das Outcome, da sich die Impact-Entwicklun-
gen erst auBerhalb des Projekt- und Beobachtungszeitraums feststellen lassen wirden.
Daneben sollte die Sicherstellung der Versorgungsqualitat, Wirtschaftlichkeit und Wett-
bewerbsfahigkeit nicht explizit evaluiert werden: Diese Faktoren wurden durch die Ub-
lichen Kontrollinstanzen (z. B. Medizinischer Dienst, Qualitatsprifungen) und internes
Controlling sichergestellt. In der nachfolgenden Grafik sind die Phasen der Wertschop-
fung fir das Projekt ,Pflege:Zeit” zusammenfassend dargestellt.
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Abb. 2: Wertschépfungsphasen (I00I1-Modell)

Evaluationsdesign

Das Evaluationsdesign umfasste neben der summativen Evaluation auch eine formative
Evaluation. Im Verlauf des Projekts erfolgte eine enge Abstimmung mit dem formalen
Auftraggeber (MA&T) und dem Experimentierraum-Projektverbund ,Pflege:Zeit”, um
die Evaluationsinhalte partizipativ zu entwickeln und abzustimmen.

Ausgehend von den inhaltlichen und konzeptionellen Evaluationsanforderungen ha-
ben sich sowohl bei der summativen als auch formativen Evaluation zwei zentrale Eva-
luationsthemen bestatigt:

1. Essollte zunachst die grundséatzliche Eignung der im Projekt , Pflege:Zeit” ange-
wandten Methode evaluiert’ werden. Konkret sollte die Zielerreichung gegen-
Uber einer Verédnderung der Transparenz, Zuverlassigkeit und Flexibilitat bei der
Arbeitszeitgestaltung aus Perspektive der Beschaftigten eruiert werden.

2. Im Weiteren sollte in dem Altenheim Hardterbroich tberprift werden, ob sich
durch die Projektteilnahme die organisationale Resilienz (ISO-Norm 22316:2017)
verandert.

FUr die Untersuchung der Evaluationsthemen wurde ein , mixed-method-Ansatz" ge-
wahlt, bei dem qualitative sowie quantitative Verfahren erganzend zueinander und
miteinander verschrankend eingesetzt wurden.

Im Hinblick auf die Outcome-Faktoren wurde fir die Evaluation zunéachst die Erstellung
einer Zielerreichungsmatrix angedacht, in der sich die Dimensionen der ISO 22316:2017

7 Kombination von interner und externer Ausgangsanalyse sowie partizipative Entwicklung und Testung von MalRnahmen
in dem Altenheim Hardterbroich.
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und die dort zugewiesenen Indikatoren wiederfinden lassen sollten (vgl. Kapitel , Indi-
katoren organisationaler Resilienz”).

Zufriedenheit der Mitarbeitenden
mit der Arbeitszeitgestaltung

Organisationale Resilienz
(IS0 22316:2017)

Veranderungder
Einschatzungen

5%; © keine Anderung

@ niedrig
ﬁg} mittal
@) nocn

& 2025 DIP GmbH

Abb. 3: Vorlaufige Zielerreichungsmatrix

Denn ausgehend von den Ergebnissen der standardisierten Befragungen war es ge-
plant, die Unterschiede zwischen T, und T1 gemaB einem Pre-Post-Design zu betrachten.
Hierfar sollten je Item und zugehdériger Dimension die Veranderungen der Mittelwerte
des Antwortverhaltens verglichen werden und das MaB der Veranderung bestimmt
werden (z. B. niedrig, mittel und hoch).2 In Summe sollte so grafisch wie auch mit de-
skriptiven und inferenzstatistischen MaBnahmen eine summative Evaluation in Bezug
auf die organisationale Resilienz sowie die Zufriedenheitsfaktoren stattfinden.

Formative Evaluation

Im Rahmen der formativen Evaluation wurde das Projektteam des Experimentierraum-
Projektverbunds ,Pflege:Zeit” durch zentrale Evaluationsinhalte und Reflexionsschlei-
fen unterstatzt. Als Methode wurden hierfir Evaluationsworkshops gewahlt, die zum
Beginn und wahrend des Projektzeitraums durchgefuhrt wurden. Dieser qualitative
Methodenteil wurde additiv zu den standardisierten Befragungen geplant und durch-
gefuhrt. GemaB dem mixed-method-Ansatz wurden Gelingensfaktoren aus der Per-
spektive der Sozial-Holding GmbH identifiziert, um die Implementierungsprozesse der
angepassten Arbeitszeitgestaltung zu systematisieren. Daneben wurden im Rahmen
der ersten beiden Evaluationsworkshops auch Barrieren und Treiber mit den Beteiligten

8 Aufgrund der Ricklaufe und der Stichprobenbeschaffenheit wurde von dieser Form der Zielerreichungsmatrix Abstand
genommen. Urspriinglich sollten die Effektstarken mithilfe des Cohens D bestimmt werden, flr die es Richtwerte in Bezug
auf die verbalen Anker bzw. Grade ,,gering”, ,,mittel”“ und ,hoch” gibt (Doring, 2023). Alternativ wurden die Mittelwerte der
To- und T1-Befragung ausschlieRlich grafisch zueinander in Bezug gesetzt (vgl. Kapitel ,,Diskussion).
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des Altenheims Hardterbroich herausgearbeitet. Hingegen diente der Ergebnisevalua-
tionsworkshop dem Zweck, die Dichte der Erkenntnisse bzw. Zusammenhange sowie
die Stabilitat der Aussagen insgesamt zu erhéhen, indem die Ergebnisse aus den stan-
dardisierten Befragungen validierend und ergénzend diskutiert wurden; dies stellte so-
mit eine Erweiterung der quantitativen Analyse dar.

Insgesamt wurden demnach drei Evaluationsworkshops mit den Beschaftigten (Flh-
rungskrafte, Mitarbeitende und Interessensvertretungen) des Altenheims Hardter-
broich durchgefihrt:

1. Auftaktworkshop (zur generellen Abstimmung mit den Beteiligten)
2. Prozessevaluationsworkshop (zur qualitativen Sachstandanalyse)
3. Ergebnisevaluationsworkshop (zur Validierung und Erganzung der Ergebnisse)

Die ersten beiden Workshops wurden in den Raumlichkeiten des Altenheims Hardter-
broich durchgefuihrt und es wurde darauf geachtet, dass zusatzlich zu den Flihrungs-
kraften auch Vertretende aus allen adressierten Berufsgruppen?® teilnahmen. Die Ergeb-
nisse der ersten beiden Evaluationsworkshops wurden jeweils nach den einzelnen Ver-
anstaltungen in Form von Ergebnisprotokollen dokumentiert und anschlieBend dem
Forschungskonsortium zur Verfigung gestellt. Der Ergebnisevaluationsworkshop
wurde abweichend davon als Online-Veranstaltung durchgefihrt und wahrenddessen
transkribiert, um die Interviewtranskripte als weiteres Analysematerial fur die Evalua-
tionsergebnisse zu nutzen. Im Folgenden werden die Inhalte der drei Evaluations-
workshops skizziert.

1. Auftaktworkshop:

Im Rahmen des Auftaktworkshops, der am 20.02.2024 mit zehn Teilnehmenden statt-
fand, standen sowohl Ubergeordnete wie auch detaillierte Aspekte der Arbeitszeitge-
staltung im Mittelpunkt, die es im Rahmen des Projekts bzw. bei der Durchfihrung der
Experimentierraume zu bedenken galt: Vor diesem Hintergrund wurden bestehende
Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeitszeit identifiziert und diskutiert. Gleichzeitig wur-
den auch zentrale Herausforderungen und mégliche Barrieren thematisiert sowie daftr
forderliche Faktoren und erste Lésungsansatze erarbeitet.

Im Detail wurden dann zentrale Werte bei der Arbeitszeitgestaltung erértert. Hierbei
wurden zunachst einige exemplarische Werte vorgestellt, die anschlieBend durch die
Teilnehmenden erganzt und konkretisiert wurden.

Ein weiterer Schwerpunkt des Workshops lag auf der Sammlung und Diskussion von
Zusammenhangen zwischen FUhrung, Gesundheit und Arbeitszeitgestaltung. Zudem
wurde intensiv in drei Gruppen darUber diskutiert, wie sich die Aspekte Flexibilitat, Zu-
verlassigkeit und Transparenz im Kontext der Arbeitszeitgestaltung darstellen und zu-

9 Von den entwickelten Interventionen waren Pflegefachpersonen (mind. dreijéhrig ausgebildet), Pflegeassistenten*innen
bzw. -helfer*innen (mind. einjdhrig ausgebildet), Alltagsunterstiitzer*innen bzw. Alltagsassistenz, Betreuungsassistenz und
Hauswirtschaftskrafte betroffen, weshalb diese Berufsgruppen fokussiert betrachtet wurden.
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sammenbringen lassen kénnten: Hierbei ging es darum, einerseits bestehende MaBnah-
men und positive Erfahrungen aufzuzeigen und andererseits auch mogliche Defizite
und Verbesserungspotenziale herauszuarbeiten. Somit wurde gemeinsam reflektiert,
welche spezifischen Schwierigkeiten es in Bezug auf Flexibilitat, Zuverlassigkeit und
Transparenz gibt, welche Faktoren sich hierbei férderlich auswirken und wie mdégliche
Lésungsansatze konkret aussehen kénnten.

Im Kern lag die Zielsetzung des Auftaktworkshops darin, relevante Hinweise fur die
Konzeptionierung der Experimentierrdaume fur den Projektverbund , Pflege:Zeit” her-
auszuarbeiten und diese im Sinn der formativen Evaluation zur Verfigung zu stellen.

2. Prozessevaluationsworkshop

Im Rahmen des Prozessevaluationsworkshops, der am 07.11.2024 mit 13 Teilnehmen-
den der Sozialholding GmbH durchgefiuhrt wurde, wurden zentrale Aspekte der bishe-
rigen Umsetzung in den drei Experimentierrdumen sowie Herausforderungen und un-
terstitzende Faktoren fur die weitere Projektgestaltung systematisch reflektiert. Als
methodischer Rahmen diente die Zeitstrahlen-Methode, anhand derer Meilensteine,
forderliche Bedingungen und Barrieren visualisiert und gemeinsam diskutiert wurden.
Der Workshop verfolgte dabei einen kollegial-beratenden Ansatz, bei dem experimen-
tierraumuUbergreifend der Erfahrungsaustausch initiiert wurde.

Inhaltlich gliederte sich der Workshop in vier zentrale Themenblécke: (1) In einer Be-
standsaufnahme wurde der Status quo in den jeweiligen Experimentierraumen erfasst
und Perspektiven fur die weitere Projektlaufzeit entwickelt. (2) Darauf aufbauend wur-
den sowohl bisherige als auch aktuelle und potenzielle zukinftige Herausforderungen
im Projektverlauf identifiziert und/oder antizipiert. (3) Im Anschluss wurden Lésungs-
ansatze sowie hilfreiche Rahmenbedingungen diskutiert und den Herausforderungen
zugeordnet, die sich in der bisherigen Praxis bewahrt haben oder fir die zukinftige
Umsetzung als férderlich eingeschatzt werden. (4) AbschlieBend fand eine Metarefle-
xion der Experimentierraummethode statt. Diese diente der Sammlung positiver Erfah-
rungen mit der Methode oder auch in Bezug auf die Interventionen einer angepassten
Arbeitszeitgestaltung. Die Ergebnisse waren zur Ableitung von Handlungsperspektiven
zur weiteren Implementierung sowie fur die Verstetigung erfolgreicher Ansatze ge-
dacht.

3. Ergebnisevaluationsworkshop

Beim Ergebnisevaluationsworkshop, der am 29.04.2025 mit sechs Teilnehmenden statt-
fand, wurden hingegen ausgewahlte Ergebnisse der standardisierten Befragungen (T,
vs. T4) vorgestellt und gemeinsam mit den Teilnehmenden diskutiert. Dadurch ergab
sich die Méglichkeit, die bisherigen Evaluationsergebnisse durch Kommentare, vertie-
fende Einordnungen und weiterfiihrende Perspektiven zu ergéanzen. Im Rahmen eines
offenen Austauschs brachten die Teilnehmenden ihre jeweiligen Sichtweisen ein,
wodurch die Evaluation um relevante inhaltliche Aspekte erweitert werden konnte.
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Die Veranstaltung wurde zu Analysezwecken aufgezeichnet und anschlieBend pseudo-
nymisiert transkribiert. Nach Abschluss der Auswertung wurden samtliche Text- und Vi-
deodaten geldscht und in aggregierter Form dem Evaluationsbericht zugefthrt.

Damit kann der Ergebnisevaluationsworkshop als zentrale erganzende qualitative Me-
thode angesehen werden (mixed-method-Ansatz), die u. a. auch fur die summative Eva-
luation (Verschrankung der Ergebnisdaten) eingeplant wurde. Daneben kénnen die
Hinweise aus dem Ergebnisevaluationsworkshop auch im Sinne der formativen Evalua-
tion zur FortfUhrung der entwickelten und angepassten Arbeitszeitgestaltungsmaf-
nahmen nach Abschluss des Projekts verwendet werden.

Summative Evaluation

In Bezug auf die summative Evaluation lieBen sich eine @ externe und @ interne Aus-
gangsanalyse unterscheiden.

Zu O:

Methodisch wurden hier zwei standardisierte Befragungen durchgefihrt, bei denen ein
Datensatz je Messzeitpunkt (T, und T) im Altenheim Hardterbroich' erhoben wurde.
Das Befragungsinstrument war fir beide Erhebungszeitpunkte identisch, um die Ver-
anderungen durch die Implementierung der angepassten Arbeitsgestaltung abzubil-
den. Bei der Instrumentenentwicklung war eine Fokussierung auf zentrale Aspekte er-
forderlich: die VorUberlegungen wurden gemafB dem partizipativen Ansatz mit dem
Experimentierraum-Projektverbund , Pflege:Zeit” besprochen und abgestimmt. Hierbei
galt es, ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Erkenntnisinteresse und Zumutbarkeit -
bezogen auf den Umfang der Befragungen — fir die Mitarbeitenden des Altenheims
Hardterbroich anzuvisieren. Dies zu realisieren, stellte eine zentrale Herausforderung
im Entwicklungsprozess der Befragungen dar, da sich die Operationalisierung des Kon-
strukts der organisationalen Resilienz anhand der ISO-Norm 22316:2017 (Resilienzfak-
toren ,,Fihrung und Gesundheit”) auf den Ebenen Organisation, Team und Individuum
sowie die Abbildung der Zielerreichungskriterien Transparenz, Zuverlassigkeit und Fle-
xibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung als sehr komplex erwies. Diese Herausforderung
zu bewaltigen, war Teil der ausgedehnten partizipativen Konzeptionsphase.!" Vor die-
sen Hintergrinden war es wichtig, den standardisierten Befragungen zentrale Indika-
toren zugrunde zu legen, bei denen relevante Entwicklungstendenzen im Kontext der

10 Der Sozial-Holding GmbH wurde fiir die To-Befragung angeboten, dass auch die Altenheime ,,Am Pixbusch®, ,Eicken”,
,Kamillus“, ,Rheindahlen” und ,Windberg” teilnehmen kénnen. Hintergrund hierfiir war, dass der Status quo auch in diesen
Einrichtungen erhoben werden sollte, um nach dem Projektzeitraum die entwickelten MaRnahmen bei Bedarf auch in den
anderen Einrichtungen zielgerichtet einfiihren zu konnen.

11 Um Synergien zu nutzen und Aufwénde bei einer mehrmaligen Befragungsteilnahme fiir die Sozial-Holding GmbH zu
reduzieren, hat sich das Forschungskonsortium dafiir entschieden, die To-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 Flihrungspersonen sowie der Betriebsrat der Sozial-Holding GmbH beteiligt wurden. Das Ergebnis war ein inhalt-
lich deutlich reduzierter Fragebogenentwurf, der abschlieBend durch den Betriebsrat genehmigt wurde. Die inhaltliche Re-
duktion war im Kontext der Evaluationsstandards (DeGEval, 2016) bzw. der Zumutbarkeit der Befragung notwendig.
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Implementierung angepasster Arbeitszeitgestaltung durch die Evaluation abbildbar
sein wlrden. Daneben sollten einzelne Fragestellung sowie die betriebliche IST-Analyse
von IAT auch Hinweise fur die Entwicklung der Experimentierrdume im Sinne der for-
mativen Evaluation ergeben.

Die Datenerhebung (T,) fand vom 22.04.24 bis zum 20.05.24 als Pen&Paper-Befragung
in den Altenheimen der Sozial-Holding GmbH statt. Die Ti-Befragung fand dagegen
ausschlieBlich im Altenheim Hardterbroich statt, da dort die Experimentierrdume
durchgefihrt wurden und deren Wirkung dort zu evaluieren war; der Befragungszeit-
raum lief vom 03.02.25 und wurde bis zum 11.03.25 verlangert (urspriingliches Befra-
gungsende war der 28.02.25). Befragt wurden beide Male Pflegefachpersonen, Pfle-
geassistenten*innen bzw. -helfer*innen, Alltagsunterstitzer*innen, Hauswirtschafts-
krafte und die Betreuungsassistenz. Den Mitarbeitenden wurden jeweils 30 Minuten
wahrend der Arbeitszeit zur Verfigung gestellt, um die Fragebégen zu beantworten.
Die ausgefullten Fragebdgen wurden in verschlossenen Urnen gesammelt, die wahrend
des Befragungszeitraums im Eingangsbereich und den Pausenrdumen aufgestellt wur-
den. Die Befragungsteilnahme war freiwillig und die Daten wurden ausschlieBlich pseu-
donymisiert (persénlicher und geheimer Teilnahmecode) fir den hier beschriebenen
Forschungszusammenhang genutzt. Zur qualitatsgesicherten Dateneingabe wurden
die ausgefullten Fragebdgen durch MA&T in eine Online-Dateneingabemaske (TIVIAN
UniPark ©) eingegeben und an die DIP GmbH zur Auswertung Ubermittelt.

Zu O:

Erganzend zu den Primarerhebungen wurden Mitte Februar 2025 interne Indikatoren
beim Altenheim Hardterbroich angefragt, die in einer Sekundardatenanlayse beruck-
sichtigt werden sollten. Hierflr wurden zu Beginn des Projekts interne Indikatoren wie
z. B. Krankenstand, Fluktuation von Mitarbeitenden oder Personalgewinnung vorge-
schlagen. Es sollten aufsummierte AU-Fehlzeiten der Mitarbeitenden aus zwei zu ver-
gleichenden Bezugszeitraumen sowie die Anzahl der Mitarbeitenden vor und zum Ende
des Projekts ,Pflege:Zeit"” Ubermittelt werden.'? In der Evaluation sollten somit, zusatz-
lich zur Verschrankung der qualitativen und quantitativen Verfahren, projektbezogene
interne Indikatoren des Altenheims Hardterbroich als Sekundardaten analysiert und mit
den Ergebnissen der Primarerhebung verkntpft werden. Am 17. Marz 2025 ist die So-
zial-Holding GmbH jedoch Opfer eines Cyberangriffs geworden. Dabei wurden unbe-
fugterweise Daten von Bewohnenden, Mitarbeitenden und dem Unternehmen ent-
wendet oder manipuliert, was zur Folge hatte, dass die gesamte IT-Infrastruktur der
Sozial-Holding GmbH und ihrer stadtischen Tochtergesellschaften durch den Angriff vo-
ribergehend auBer Betrieb gesetzt wurde. Aus diesem Grund war es dem Unterneh-
men im Erhebungszeitraum nicht méglich, bestimmte Daten fur die geplante Sekun-
daranalyse bereitzustellen. Dieser Umstand lag auBBerhalb des Einflussbereichs der So-
zial-Holding GmbH und ist nicht als Mangel der Evaluationsbereitschaft oder -qualitat
zu bewerten.

12 Diese Sekundardaten betrafen tbliche Datenbestédnde der Sozial-Holding GmbH, sodass bei der Datenbereitstellung nur
ein geringer Aufwand zu erwarten war.
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Zusammenfassend bestand damit die Datenanalyse aus der Verbindung der Hinweise
aus den qualitativen Evaluationsworkshops mit den Ergebnissen aus den standardisier-
ten Befragungen. Bei der Datenauswertung wurden schwerpunktmaBig deskriptive sta-
tistische Verfahren verwendet.

Die standardisierten Daten wurden u. a. mittels des Statistikprogramms IBM © SPSS 27.0
ausgewertet und mit einschlagigen Programmen (z. B. Excel) aufbereitet. Die grafische
Aufbereitung erfolgte primar mittels Microsoft © Excel und PowerPoint. Die ersten bei-
den Evaluationsworkshops wurden in Form von Ergebnisprotokollen und Bildern doku-
mentiert. Der Ergebnisevaluationsworkshop wurde mit Microsoft © Teams transkribiert
und mit einer eigens entwickelten benutzerdefinierten GPT von OpenAl © protokolla-
risch analysiert sowie qualitatsgesichert (Rtickprtifung gegentber dem Transkript) mit
den Ergebnissen der Primardatenanalyse vernetzt.*?

Zeitplan der Evaluation

Insgesamt umfasste die externe wissenschaftliche Evaluation damit vier Aufgabenclus-
ter, die im Zeitraum von September 2023 bis Mai 2025 (mit Ausnahme Aufgabencluster
Nr. 3) erbracht wurden. Zu diesen Aufgabenclustern gehoérte: (1) die formative Evalua-
tion (qualitative Evaluationsworkshops), (2) die summative Evaluation | (quantitative
Befragung T, und T4), (3) die summative Evaluation Il (Monitoring: interne Indikatoren)
und (4) der Evaluationsbericht.

Zu Beginn der Evaluation erfolgte zunachst eine umfangreiche Konzeptionsphase von
September 2023 bis Mitte April 2024. Hierbei wurde zunéchst die Indikatoren-Matrix
entwickelt und es wurde eine erste Operationalisierung der zu untersuchenden Kon-
strukte vorgenommen. Anfang 2024 wurde dann der Instrumentenentwurf fir die Be-
fragungen (To und T;) im Rahmen eines partizipativen Ansatzes mit dem Experimentier-
raum-Projektverbund ,Pflege:Zeit” iterativ entwickelt und abgestimmt.™ Eine Beson-
derheit stellte der friihzeitig durchgefthrte Auftaktworkshop (20.02.2024) dar, bei dem
bereits erste Hinweise erhoben werden konnten, mit denen anschlieBend der Fragebo-
genentwurf erganzt und Uberarbeitet wurde. Der finale Fragebogen wurde im April
2024 durch den Betriebsrat der Sozial-Holding GmbH genehmigt und es folgte eine
vierwodchige Befragung. Nachdem die Daten (To) ausgewertet und die Experimentier-
raume durch den Experimentierraum-Projektverbund , Pflege:Zeit” entwickelt sowie
gestartet worden waren, fand im November 2024 der Prozessevaluationsworkshop

13 Vor Beginn der Analyse wurde das Transkript vollstandig anonymisiert und um alle sensiblen Daten sowie um Daten, die
Rickschliisse auf Einrichtungen oder Personen zulassen wiirden, bereinigt. Keinerlei Daten wurden fiir Trainingszwecke
verwendet und mit Abschluss der Analyse wurde die Loschung der Verlaufe bei OpenAl ©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 Uber-
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 abschlieBenden 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 starken
sowie den Riicklauf der standardisierten Befragungen stabilisieren.
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statt. Um dem Altenheim Hardterbroich méglichst viel Zeit fur die Entfaltung der Expe-
rimentierrdume zu geben, wurde die vierwdchige Ti-Befragung erst im Februar 2025
durchgefihrt; gefolgt vom Ergebnisevaluationsworkshop Ende April 2025.

Zeitplan fir die Evaluation

AUFTAKTWORKSHOP (20.02.24)

INSTRUMENTENENTWICKLUNG PROZESSEVALUATIONSWORKSHOP (07.11.24)
BEFRAGUNG TO (MITTE APRIL, 4 W.) SACHSTANDDARSTELLUNG / REPORTING PROJEKTABSCHLUSS
4 :
SEP-DEZ JAN-MAI JUN-SEP OKT-DEZ JAN-APRIL
2023 2024 2024 2024 2025
: ‘ 4 4
KONZEPTION : BEFRAGUNG T1 (FEBRUAR, 4 W)
AUSWERTUNG TO -BEFRAGUNG AUSWERTUNG TO VS. T1 & SEKUNDARDATENANALYSE
ERGEBNISEVALUATIONSWORKSHOP (29.04.25) :
PROJEKTANSTOSS : JUNI 2023 ERSTELLUNG EVALUATIONSBERICHT / BERICHTERSTATTUNG =-{-=+--- ¥

© 2025 DIP GmbH

Abb. 4: Zeitplan der Evaluation

Evaluationsstandard und Qualitatssicherung

Im deutschen Sprach- und Forschungsraum stellen die Standards fur Evaluation der Ge-
sellschaft fur Evaluation e.V. (DeGEval) einen fundierten und gangigen Orientierungs-
rahmen dar, um die Qualitat von Evaluationen sicherzustellen. Inhaltlich werden hier
die Dimensionen Nutzlichkeit, Durchfahrbarkeit, Fairness und Genauigkeit mit unter-
schiedlichen Items abgebildet (DeGEval 2016). Bei der Entwicklung bzw. Durchfihrung
der formativen und summativen Evaluation wurden diese Standards als Instrumente zur
Qualitatssicherung verstanden sowie bei der Initiierung, Planung und Durchfihrung
der Evaluationen als auch der Erstellung des Evaluationsberichts berucksichtigt. Konk-
ret ging es dabei um die Gewahrleistung der folgenden Inhalte:

Nutzlichkeit

Die Nutzlichkeitsstandards dienen dazu sicherzustellen, dass sich die Evaluation an ge-
meinsam festgelegten und klar definierten Evaluationszielen orientiert und — soweit
realisierbar — den Informationsbedarf der Evaluationsbeteiligten bertcksichtigt. Dabei
geht es insbesondere darum, folgende Kriterien zu bertcksichtigen: Identifizierung der
Beteiligten und Betroffenen (N1), Kldrung der Evaluationszwecke (N2), Kompetenz und
Glaubwdrdigkeit des Evaluators (N3), Auswahl und Umfang der Informationen (N4),
Transparenz von Werthaltungen (N5), Vollstandigkeit und Klarheit der Berichterstat-
tung (N6), Rechtzeitigkeit der Evaluation (N7) und Nutzung und Nutzen der Evaluation
(N8).
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Durchfiuhrbarkeit

Die Durchfuhrbarkeitsstandards dienen dazu zu gewahrleisten, dass eine Evaluation re-
alistisch geplant und sorgfaltig durchdacht sowie diplomatisch und kostenbewusst um-
gesetzt wird. Dabei sollten die folgenden Kriterien im Blick behalten werden: Ange-
messene Verfahren (D1), Diplomatisches Vorgehen (D2) und Effizienz von Evaluation
(D3).

Fairness

Die Fairnessstandards dienen dazu sicherzustellen, dass im Rahmen einer Evaluation alle
beteiligten und betroffenen Personen sowie Gruppen respektvoll und gerecht behan-
delt werden. Dabei sind folgende Kriterien zu erfillen: Formale Vereinbarungen (F1),
Schutz individueller Rechte (F2), Umfassende und faire Prifung (F3), Unparteiische
Durchftihrung und Berichterstattung (F4) und Offenlegung von Ergebnissen und Be-
richten (F5).

Genauigkeit

Die Genauigkeitsstandards dienen dazu, dass eine Evaluation valide und nachvollzieh-
bare Informationen sowie Ergebnisse hinsichtlich des jeweiligen Evaluationsgegen-
stands und der zugehdérigen Fragestellungen generiert und vermittelt. Dabei spielen
wissenschaftliche Gutekriterien eine zentrale Rolle. Im Detail sind die folgenden Krite-
rien zu adressieren: Beschreibung des Evaluationsgegenstandes (G1), Kontextanalyse
(G2), Beschreibung von Zwecken und Vorgehen (G3), Angabe von Informationsquellen
(G4), Valide und reliable Informationen (G5), Systematische Fehlerpriifung (G6), Ange-
messene Analyse qualitativer und quantitativer Informationen (G7), Begriindete Bewer-
tungen und Schlussfolgerungen (G8) und Meta-Evaluation (G9).

Bei allen Schritten der Evaluation soll darauf geachtet und rtickgeprtft werden, ob sich
die Inhalte dieser Evaluationsstandards erflllen lassen und deren Erfillung entspre-
chend reflektiert sowie diskutiert' wird.

15 Grundsatzlich konnten alle Items der Evaluationsstandards erfillt 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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Konzeptioneller Rahmen (1ISO 22316:2017)

Das Konzept der organisationalen Resilienz lasst sich auf Basis der ISO-Norm 22316:2017
»Security and Resilience — Organizational Resilience — Principles and Attributes” erfas-
sen. Unter organisationaler Resilienz wird demnach ,die Féhigkeit einer Organisation
verstanden, in einer sich verdndernden Umgebung Einfllsse aufzunehmen und sich an-
zupassen, um ihre Ziele zu erreichen” (International Standard ISO 22316:2017) und als
Organisation handlungsfdahig zu bleiben. Folglich kdnnen resiliente Organisationen
entstehende Bedrohungen und Chancen, die sich aus plétzlichen oder allmahlichen Ver-
anderungen ihres internen und externen Kontextes ergeben, antizipieren und/oder
kompensatorisch darauf reagieren. Auch wenn keine einheitliche Definition organisa-
tionaler Resilienz existiert, so werden branchentbergreifend die folgenden Begriffe mit
organisationaler Resilienz in Verbindung gebracht und entsprechen den folgenden
Phasen: Antizipation (Anticipation), Abpuffern (Buffering), Bewaltigung und Adap-
tation (Coping / Adaptation), Erholung (Recovery) und Lernen (Learn). Zusammenfas-
send lassen sich diese Wirkprinzipien wie folgt beschreiben: Antizipation umfasst das
Erkennen einer potenziellen Stérung im Voraus. Buffering bezieht sich darauf, dass Aus-
wirkungen einer Stérung abgefedert werden, noch bevor sich diese voll entfaltet. Be-
waltigung und Adaptation beinhaltet das aktive Handhaben einer bereits eingetrete-
nen Stérung. Erholung bedeutet die Wiederherstellung der Funktionsfahigkeit nach ei-
ner eingetretenen Beeintrachtigung. SchlieBlich umfasst Lernen das Anpassen der Or-
ganisation, sobald die Stérfolgen abgeklungen sind, wodurch sich wiederum unter Um-
standen die organisationale Resilienz starken lasst (Hartwig et al. 2016, S. 4-16).

Auch wenn es kein absolutes und normatives MafB3 der organisationalen Resilienz gibt,
sollte deren Starkung insgesamt ein strategisches Organisationsziel darstellen. In jedem
Fall ist die organisationale Resilienz das Ergebnis spezifischer Merkmale sowie eines ef-
fektiven Risikomanagements (International Standard ISO 22316:2017). Dabei wird die
Resilienz einer Organisation aus einer Interaktion und Kombination verschiedener
Merkmale beeinflusst und entsteht aus dem Zusammenspiel dieser auf der Mikro-,
Meso- und Makroebene (Heller 2019, S. 134).

Vor diesen Hintergrinden hat die Internationale Organisation fur Standardisierung
(ISO) aus einer Vielzahl an Quellen und Handlungsempfehlungen eine einheitliche
Richtlinie erarbeitet und ihre Empfehlungen im Jahr 2017 in der Norm 22316 veroffent-
licht. Empfohlen wird darin eine bereichstbergreifende, koordinierte Herangehens-
weise, um die organisationale Resilienz gezielt in den Blick zu nehmen (Heller 2019, S.
136; International Standard I1SO 22316:2017). Damit wurde erstmalig ein Rahmenwerk
geschaffen, in der neun Dimensionen, als Orientierung zur Férderung der organisatio-
nalen Resilienz, beschrieben werden.
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Die Merkmale bzw. neun Dimensionen von organisationaler Resilienz nach ISO
22316:2017 sind:

1.

Geteilte Vision und klares Ziel:

»Die organisationale Resilienz wird durch einen klar formulierten und verstan-
denen Zweck, eine Vision und Werte verbessert, um Klarheit in Entscheidungs-
prozessen auf allen Ebenen der Organisation zu gewéhrleisten.”

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

» jhre Vision, ihren Zweck und ihre Kernwerte allen interessierten Parteien
deutlich machen, um strategische Ausrichtung, Koharenz und Klarheit in al-
len Entscheidungsprozessen zu gewabhrleisten;

» sicherstellen, dass individuelle Ziele und Aufgaben im Einklang mit dem
Zweck, der Vision und den Werten der Organisation stehen und diesen ver-
pflichtet sind;

» regelmaBig die Eignung der Strategien der Organisation Uberprifen und
ihre Ausrichtung an Zweck, Vision, Kernwerten und Zielen sicherstellen;

» die Notwendigkeit erkennen, den Zweck, die Vision und die Kernwerte der
Organisation zu Uberdenken und gegebenenfalls als Reaktion auf externe
und interne Veranderungen zu Uberarbeiten;

* nach neuen und innovativen Ideen suchen und diese férdern, um strategi-
sche Ziele zu erreichen und zu entwickeln.

Umfeld verstehen und beeinflussen

»Ein umfassendes Verstandnis der internen und externen Umgebungen der
Organisation wird dazu beitragen, dass die Organisation wirksamere strategi-
sche Entscheidungen Uber die Prioritdten flr die organisationale Resilienz trifft.
Die Organisation sollte die folgenden Aspekte demonstrieren und starken: (1)
die Fahigkeit, Uber gegenwartige Aktivitdten, Strategien und organisatorische
Grenzen hinauszudenken; (2) Verstandnis, Zusammenarbeit und Starkung von
Beziehungen zu relevanten Interessengruppen, um die Umsetzung des Zwecks
und der Vision der Organisation zu unterstttzen."

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

= Uberwachung und Bewertung des Kontexts der Organisation, einschlieB-
lich Wechselwirkungen, politischer, regulatorischer Umgebung und Aktivita-
ten von Wettbewerbern unter sich andernden Bedingungen;

» Aufrechterhaltung starker Beziehungen zu Interessengruppen und Férde-
rung der Zusammenarbeit auf allen Ebenen;

» Zusammenarbeit mit Interessengruppen, die den Zweck und die Vision der
Organisation teilen.
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Effektive und ermutigende Fihrung

»Die OR wird durch Fluhrungskréfte gestéarkt, die andere dazu ermutigen und
befdhigen, unter verschiedenen Bedingungen und Umstdnden zu fahren, ein-
schlieBlich in Phasen der Unsicherheit und Stérungen. Die Organisation sollte die
folgenden Aspekte demonstrieren und stadrken: (1) Fihrung, die sich an veran-
derte Umstande anpassen kann; (2) Fihrung, die eine vielféltige Palette von
Fahigkeiten, Wissen und Verhalten innerhalb der Organisation nutzt, um or-
ganisatorische Ziele zu erreichen.”

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

* Entwicklung von vertrauenswiirdigen und respektierten Fihrungskraften,
die mit Integritat handeln und sich nachhaltig auf die organisationale Resi-
lienz konzentrieren;

= Zuweisung von Rollen und Verantwortlichkeiten zur Starkung der organi-
sationalen Resilienz;

» Forderung der Schaffung und Weitergabe von Erfahrungen aus Erfolgen
und Misserfolgen sowie die Férderung der Ubernahme bewéhrter Prakti-
ken;

*» Ermachtigung aller Ebenen der Organisation, Entscheidungen zu treffen, die
die organisationale Resilienz schitzen und starken.

Resilienzférdernde Kultur

»Eine Kultur, die die organisationale Resilienz unterstltzt, zeigt ein Bekenntnis
zu gemeinsamen Uberzeugungen und Werten, positiven Einstellungen und
Verhaltensweisen.”

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

= Bestimmung der Uberzeugungen, Werte und Verhaltensweisen innerhalb
der Organisation, die die Organisationskultur definieren;

» Identifikation von Kernwerten und Verhaltensweisen, die die organisatio-
nale Resilienz fordern, und Festlegung von Kriterien, die zur Bewertung der
individuellen Leistung herangezogen werden kénnen;

* Einbindung von Menschen auf allen Ebenen, um die Werte der Organisa-
tion zu fordern;

» Foérderung von Kreativitdt und Innovation, die die organisationale Resilienz
starkt;

* Ermachtigung von Personen, Bedrohungen und Chancen zu identifizieren
und zu kommunizieren sowie MaBBnahmen zu ergreifen, die der Organisa-
tion zugutekommen;

= Uberwachung und regelméaBige Uberprifung der Organisationskultur, um
eventuelle Veranderungen zu erkennen, die die organisatorische Wider-
standsfahigkeit beeinflussen kénnten.
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Informationen und Wissen teilen

. Die organisationale Resilienz wird gestérkt, wenn Wissen angemessen geteilt
und angewendet wird. Das Lernen aus Erfahrung und voneinander wird gefér-
dert. Die Organisation sollte die folgenden Aspekte demonstrieren und starken:
(1) Information, Wissen und Lernen werden geschéatzt; (2) Lernen erfolgt aus al-
len verfligbaren Quellen (nutzt vorhandenes Wissen und lernt von anderen).”

Die Organisation sollte sicherstellen, dass Wissen und Informationen:

» zuganglich, verstandlich und ausreichend sind, um die Ziele der Organisa-
tion zu unterstutzen;

» effektiv geteilt werden, um Entscheidungsfindung zu erméglichen;

» als kritische Ressource der Organisation anerkannt wird;

» durch etablierte Systeme und Prozesse geschaffen, bewahrt und angewen-
det wird;

» rechtzeitig mit allen relevanten Interessengruppen geteilt wird;

* im organisatorischen Lernprozess angewendet wird.

. Verfugbarkeit von Ressourcen

»Die Organisation sollte Ressourcen wie Personal, Rdumlichkeiten, Technolo-
gie, Finanzen und Informationen entwickeln und zuweisen, um Schwachstellen
anzugehen und die Fahigkeit zur Anpassung an veranderte Umstdande zu ge-
waéhrleisten.”

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

» angemessene Entscheidungen zur Bereitstellung von Ressourcen und Kapa-
zitaten treffen, Diversifizierung, Replikation und Redundanz nutzen, um ein-
zelne Fehlerpunkte zu vermeiden und auf Vorfélle und Veranderungen zu
reagieren, so dass Kernservices auf einem akzeptablen, vorab festgelegten
Niveau aufrechterhalten werden;

* Mitarbeiter mit vielfaltigen Fahigkeiten, Wissen und Verhalten auswahlen
und entwickeln, die zur Fahigkeit der Organisation beitragen kénnen, auf
Veranderungen zu reagieren und sich anzupassen;

» die Fahigkeit entwickeln, Veranderungen flexibel zu identifizieren und da-
rauf zu reagieren, einschlieBlich der Anpassung und Neuverteilung von Fa-
higkeiten, Vereinbarungen, Strukturen, Aktivitaten und Verhaltensweisen
an neue Bedingungen;

» regelmaBig die Eignung, Verfigbarkeit und Zuteilung von Ressourcen
Uberprifen und dabei die Auswirkungen von Veranderungen in der Orga-
nisation und ihrem Kontext berucksichtigen.

Koordinierte Unternehmensbereiche

. Die Gestaltung, Entwicklung und Koordination von Managementdisziplinen
und ihre Ausrichtung auf die strategischen Ziele der Organisation sind grundle-
gend far die Starkung der organisationalen Resilienz. Die Organisation sollte die
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folgenden Aspekte demonstrieren und stédrken: (1) Die Managementdisziplinen
sind koordiniert, sodass sie einzeln und gemeinsam zum Zweck der Organisation
und zum Schutz dessen beitragen, was sie wertschétzt; (2) Die Organisation steu-
ert die Auswirkungen von Unsicherheit auf ihre Ziele Gber alle Management-
disziplinen hinweg.”

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

» |dentifizierung und Gestaltung von Managementdisziplinen, die zur organi-
sationalen Resilienz beitragen;

» RegelmaBige Bewertung, wie jede Managementdisziplin zur Gesamtwider-
standsfahigkeit der Organisation beitragt, und Schwachen dort beheben, wo
sie festgestellt werden;

* Flexibilitat in die Managementdisziplinen integrieren, damit die Organisa-
tion Veranderungen aufnehmen und sich anpassen kann;

» die Kommunikation, Koordination und Zusammenarbeit zwischen den Ma-
nagementdisziplinen der Organisation starken, um einen koharenten An-
satz zu schaffen.

Kontinuierliche Verbesserungen

»Die organisationale Resilienz wird verbessert, wenn Organisationen kontinu-
ierlich ihre Leistung an vorab festgelegten Kriterien berwachen, um aus Er-
fahrungen zu lernen, sich zu verbessern und Chancen zu nutzen. Organisationen
schaffen und férdern eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung unter al-
len Mitarbeitern. Die Organisation sollte die folgenden Aspekte demonstrieren
und stdrken: (1) eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung, die sicherstellt,
dass organisatorische Ziele, Strategien und Verfahren relevant und angemes-
sen gehalten werden kénnen, um die sich dndernden Bedurfnisse der Organisa-
tion zu unterstitzen; (2) ein Bekenntnis zur Validierung und kontinuierlichen
Verbesserung von Aktivitdten und Fahigkeiten der organisationalen Resilienz."”

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

= Mechanismen zur Uberwachung und Bewertung der Leistung implemen-
tieren, um kontinuierliche Verbesserungen zu unterstitzen;

» sicherstellen, dass die Kriterien des Leistungsmanagements auf Veranderun-
gen reagieren, die sich auf organisatorische Ziele auswirken.

. Veranderungen antizipieren und managen

. Die organisationale Resilienz wird gestédrkt, wenn eine Organisation die Fahig-
keit hat, Verdnderungen vorherzusehen, zu planen und darauf zu reagieren.
Die Organisation sollte die folgenden Aspekte demonstrieren und starken: (1)
die Fahigkeit, unter sich verdndernden Bedingungen konsequent ihren Ver-
pflichtungen nachzukommen und ihre Betriebsabldufe entsprechend anzupas-
sen; (2) die Fahigkeit, die Auswirkungen plétzlicher und unerwarteter Vorfélle
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aufzunehmen und sich anzupassen;, (3) die Vorbereitung, auf Verdnderungen
zu reagieren oder Verdnderungen gegebenenfalls zu beeinflussen.”

Die Organisation sollte die folgenden Aktivitaten priorisieren und Ressourcen

bereitstellen:

* sich Gber Situationen im Klaren bleiben, die wahrscheinlich Veranderungen
beeinflussen werden;

* sich bei Bedarf anpassen, ohne dabei signifikante Auswirkungen auf ihre
Produkte und Dienstleistungen zu haben;

» sich zur Sicherung, Leistung und Anpassung verpflichten, aber mit der Fahig-
keit, den Fokus zu verlagern, ohne dabei ihre Visionen und Kernwerte zu
gefahrden;

» sicherstellen, dass die Managementdisziplinen robust und wirksam genug
sind, um auf Veranderungen zu reagieren.

Mit diesen Dimensionen und Merkmalen organisationaler Resilienz werden Unterneh-
men eine umfassende Orientierung und breite Handlungsempfehlungen zur Férderung
ihrer organisationalen Resilienz zur Verfagung gestellt.

Neben den beschriebenen Dimensionen organisationaler Resilienz lassen sich im Ar-
beitskontext die Betrachtungsebenen Team-Resilienz sowie individuelle Resilienz kon-
zeptionell davon abgrenzen (Cronenberg 2020; Fluter-Hoffmann et al. 2019; Soucek et
al. 2016), allerdings ist die Trennung gemaB einer systemischen Perspektive klnstlich.
Klar ist, dass vor allem diejenigen Organisationen resilient sind, die férderliche Rah-
menbedingungen schaffen, die auch das resiliente Verhalten von den Mitarbeitenden
(und Teams) unterstitzen (Heller 2019, S. 138-139; Soucek et al. 2018).

In der Betrachtungsweise einer Organisation lassen sich folglich die individuelle Resili-
enz der Mikro-Ebene und die Team-Resilienz der Mesoebene zuordnen. Die individu-
elle Resilienz wird zwar haufig als zentrale Resilienz-Ebene in den Blick genommen und
diskutiert, jedoch ist im Arbeitskontext sowie vor dem Hintergrund einer systemischen
Betrachtungsweise die individuelle Resilienz untrennbar von der Team- und organisati-
onalen Resilienz anzusehen; vielmehr hangen diese voneinander ab und beeinflussen
sich wechselseitig (Moser und Haring 2023; Heller 2019; Soucek et al. 2016, 2018). Diese
Betrachtungsweise wird zudem dem MTO-Ansatz (Mensch; Technik / Team; Organisa-
tion), aus der Arbeitspsychologie nach Strohm und Ulich (1997), gerecht (Strohm und
Ulich 2019).

Zusammenfassend lasst der konzeptionelle Rahmen, an denen sich alle Inhalte der ex-
ternen Evaluation orientiert haben, in dem folgenden Modell darstellen.
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e

Konzeptioneller Rahmen

In welchen Indikatoren duBert sich die organisationale Resilienz auf den Ebenen Individuum und Team?

1SO 22316:2017
9 Dimensionen

Mikroebene |« Mesoebene [+ Makroebene [«

! | |
Ind. | Team s Org. <
Resilienz Resilienz Resilienz

Indikatoren: X l x ] Wirkrichtung

& 2025 DIP GmibH

Abb. 5: Zuordnung der Indikatoren nach MTO-Ansatz und ISO 22316:2017

Ausgehend von den beschriebenen Dimensionen organisationaler Resilienz wurden
passende Indikatoren definiert, deren Operationalisierung sich ausgewahlten Merkma-
len der organisationalen Resilienz zuordnen lieBen. Darlber hinaus wurde je Merkmal
eine Verortung der Indikatoren fir die Ebenen Individuum, Team und Organisation vor-
genommen, was zwei zentrale Herausforderungen umfasste: Erstens musste Uberlegt
bzw. antizipiert werden, wie sich Indikatoren der organisationalen Resilienz auf den
Ebenen Team-Resilienz und individuelle Resilienz der Mitarbeitenden duBern kénnten.
D. h., es galt nicht Indikatoren der individuellen Resilienz oder Team-Resilienz abzubil-
den, sondern eben spezifische Indikatoren, wo sich der Einfluss organisationaler Resili-
enz auf den Ebenen Individuum und Team zeigen kénnte; und das vor dem Hintergrund
der Intervention , angepasster Arbeitszeitgestaltung”. Dieser Prozess, bei dem die Indi-
katoren wechselseitig durchdekliniert werden mussten, stellte somit die erste von zwei
Ubergeordneten konzeptionellen Herausforderungen dar. Die zweite Herausforderung
bestand zudem in der dimensionalen Wechselwirkung der Indikatoren, d. h. die Indika-
toren lieBen sich i. d. R. nicht nur einer der neun Dimensionen zuordnen, sondern spie-
len zum Teil bei mehreren Dimensionen eine Rolle. Dies erklart sich bereits konzeptio-
nell aus den nicht-distinkten Dimensionen der ISO-Norm 22316:2017, aber auch aus ei-
ner systemischen Betrachtungsweise, bei denen sich unterschiedliche Faktoren wechsel-
seitig beeinflussen (kénnen) (Heller 2019, S. 134; International Standard ISO
22316:2017). Hierin besteht allerdings auch der Vorteil, dass mit einzelnen Veranderun-
gen im Arbeitskontext gleichzeitig auch mehrere Ebenen der organisationalen Resilienz
adressiert werden kénnen.
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Indikatoren organisationaler Resilienz

SchwerpunktmaBig wurden im Rahmen der organisationalen Resilienz die Faktoren
»Fuhrung und Gesundheit” betrachtet. Beide Bereiche bieten ein breites Spektrum an
Indikatoren und Ansatzen an. Vor dem Hintergrund des Evaluationsstandards und der
Zumutbarkeit der Evaluationsinhalte fand eine Aushandlung der Aspekte ,Angemes-
sene Verfahren” (Item D1) und ,Effizienz der Evaluation” (Item D3) mit der ,Klarung
der Evaluationszwecke” (Item N2) sowie ,Auswahl und Umfang der Informationen”
(Item N4) statt. Daneben galt es, den ,Schutz individueller Rechte” (Item F2), wie es
insbesondere bei Gesundheitsfragen relevant ist, zu bertcksichtigen (DeGEval 2016). In
diesem Kontext wurde die Entscheidung getroffen, dass eine Zusammenfassung bzw.
Fokussierung auf den Bereich der gesundheitsorientierten bzw. -férderlichen Fihrung
gerichtet wird, und diese den Ubergeordneten Rahmen fir die Indikatorik bilden soll.
D. h. es wurden Indikatoren ausgewahlt, die sich sowohl mit Fihrung wie auch Gesund-
heit assoziieren lieBen' und sich wissenschaftlich als féorderlich erwiesen haben (Gre-
gersen et al. 2011; Felfe 2006; Zok 2011; Zwingmann et al. 2014). Daneben galt es wei-
terhin, die Dimensionen der organisationalen Resilienz im Blick zu halten sowie den
thematischen Fokus auf Moglichkeiten und Einfllssen der Arbeitszeitgestaltung beizu-
behalten. Dies bedeutet, dass bei der Ableitung einer passenden Indikatorik eine Uber-
setzungsleistung vorzunehmen war.

Im Folgenden werden acht Hauptbereiche vorgestellt, die als thematische Blécke zur
Operationalisierung der Indikatorik ausgewahlt wurden:

Werte- und Zielorientierung

Ubergeordnete Werte und Ziele sind bei der Arbeitszeitgestaltung zentrale Grundbe-
dingungen und -informationen, deren Transparenz und Verstehbarkeit bestmdglich
herzustellen sind. Denn diese Faktoren spielen sowohl bei der Rollenklarheit — als zent-
raler Mediator zwischen Fihrung und der Gesundheit der Mitarbeitenden (Gregersen
et al. 2016b) — und folglich auch bei einer gesundheitsférderlichen Fihrung (Hafner et
al. 2019, S. 26) eine zentrale Rolle. Daneben sind klare Werte und Ziele auch fur die
organisationale Resilienz wichtig und es kénnen Bezlige zu allen Dimensionen organi-
sationaler Resilienz hergestellt werden. Hierbei ist eine werteorientierte Organisations-
kultur und -ausrichtung entscheidend. Am Ende geht es allerdings nicht darum, was z.
B. im Leitbild beschrieben wird, auch wenn dies eine wichtige Orientierungsquelle dar-
stellt, sondern vielmehr, inwieweit die Werte und Ziele durch die Mitglieder der Orga-
nisation angenommen, geteilt sowie ausgelebt werden. Das heif3t, die Klarheit und
Transparenz von Werten und Zielen, aber auch die persénliche Identifikation und eine

16 Faktoren, die sich hier exemplarisch zuordnen lassen: Informationen umfassend und schnell zur Verfligung stellen, Parti-
zipationsmoglichkeiten schaffen, Handlungs- und Entscheidungsspielraume schaffen, sich um Fairness bemihen, Rollen-
klarheit erméglichen, Sinnhaftigkeit der Arbeit erhalten / férdern und Visionen bzw. Ziele entwickeln / haben und diese
transparent machen.
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werteorientierte Teamkultur ist von Bedeutung. Diese Durchldssigkeit gilt es anzuvisie-
ren und beispielsweise mit MaBnahmen der Transparenz und einer partizipativen Ent-
wicklung zu férdern (International Standard ISO 22316:2017).

Teamkohasion und Bedirfnisorientierung

Zusammenhalt im Team (Heller 2019, S. 138-139) bzw. Teamstarke (Hartwig et al. 2016,
S. 24) kann als ein weiterer zentraler Bestandteil bei der Arbeitszeitgestaltung in der
stationdren Langzeitpflege angesehen werden. Die Berlcksichtigung kollektiver wie
auch individueller Bedurfnisse ist fur die Teamkohasion bzw. den Teamzusammenhalt
eine wichtige ZielgroBe, die aber auch ein Spannungsfeld erzeugen kann und die es mit
dem Team auszuhandeln gilt (Heller 2019, S. 79). Dabei gilt es, rivalisierendes Verhalten
aufzuheben und asymmetrische Beziehungen zu vermeiden, da ein Ungleichgewicht
die (organisationale) Resilienz negativ beeintrachtigen kann (Hartwig et al. 2016, S. 24).
Dies stellt jedoch aufgrund der Heterogenitat der unterschiedlichen Bedurfnisse eine
groBe Herausforderung fir Teams und Organisationen dar: Insbesondere im Kontext
flexibler Arbeitszeitmodelle kénnen Konflikte entstehen. Beobachtet werden kann ins-
gesamt, dass die Bedurfnisse und Forderungen der Arbeitnehmenden in der modernen
Arbeitswelt deutlich ansteigen (Egli und Geiger 2022), was Organisationen zunehmend
unter Druck setzt. Grundsatzlich besteht allerdings die Frage, ob und inwieweit eine
vollumfanglich zufriedenstellende Bedurfnisorientierung im Kontext der Dienstpla-
nung Uberhaupt fur alle Personen gelingen kann. Denn die Bedurfnisse der einzelnen
Personen kénnen nicht immer den Bedirfnissen des Teams oder den organisatorischen
Notwendigkeiten entsprechen. Damit sind Souveranitat und Solidaritat miteinander
abzuwagen.

Im Kontext der Arbeitszeitgestaltung und den Auswirkungen auf den Teamzusammen-
halt und die -zufriedenheit sind die individuelle als auch kollektive Bedurfniserfullung,
eine frihzeitige Konfliktlédsung und gegenseitige Unterstitzung wichtige Indikatoren.
Am Ende geht es dabei v. a. um Aspekte der Beziehungsgestaltung (Hafner et al. 2019,
S. 230-232) und Gerechtigkeit, die sich maBgeblich auf die Atmosphare im Team und
die Gesundheit der Mitarbeitenden auswirken (kénnen). Hierbei spielen insbesondere
(neuro-)psychologische Grundbedurfnisse eine wichtige Rolle, wie z. B. nach Erhalt und
Forderung des Selbstwerts, und das soziale Bedurfnis (Hafner et al. 2019, S. 32-37).

Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung

Im Zusammenhang mit der Mitarbeitendengesundheit ist die wahrgenommene Gerech-
tigkeit ein zentraler Indikator (Hafner et al. 2019, S. 37; Kivimaki et al. 2003), den es bei
der Arbeitsorganisation herzustellen gilt. Damit spielt die wahrgenommene Gerechtig-
keit bei der Arbeitszeitgestaltung eine zentrale Rolle bei der Arbeitszeitgestaltung und
beeinflusst maBgeblich die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und auch die Atmosphare
im Team. Zudem férdert der Faktor Gerechtigkeit die Akzeptanz fur betriebliche Ent-
scheidungsprozesse gegenuber der Arbeitszeitgestaltung (Klendauer et al. 2006).
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Mit der Gerechtigkeitswahrnehmung hangen wiederum individuelle und kollektive Be-
durfnisse, aber auch die Bedarfe der Organisation zusammen, wo eine Ausgewogenheit
anzustreben ist. Im Hinblick auf eine gesundheitsorientierte Fihrung empfiehlt es sich,
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume zu weiten, indem Beschaftigte in Entschei-
dungen eingebunden und deren Vorschlage bertcksichtigt werden sollten, was zur Re-
duktion psychischer Belastungen fuhren kann (Hartwig et al. 2016, S. 31).

Teilhabe und Lernkultur

Ein wichtiges Merkmal gesundheitsorientierter Fihrung stellt die aktive Einbindung der
Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse auf den unterschiedlichen Organisationsebe-
nen dar (Hafner et al. 2019, S. 26; Meyer und Tépsch 2017). Wie zuvor dargestellt baut
die Partizipation der Mitarbeitenden Bricken zur Bedurfnisorientierung und Gerech-
tigkeitswahrnehmung (Hartwig et al. 2016, S. 31). Dabei kann es zum einen um selbst-
bestimmte Gestaltungsspielraume bei der Arbeitszeit gehen, zum anderen kann es aber
auch eine Lernkultur, in der Schwierigkeiten / Konflikte und Verbesserungsvorschlage
offen angesprochen und aufgenommen werden kénnen, umfassen. Eine solche Kultur
kann nicht nur die Arbeitszufriedenheit und Gesundheit der Mitarbeitenden steigern,
sondern auch dazu beitragen, Probleme friihzeitig zu erkennen und gemeinsam Lésun-
gen zu entwickeln und dadurch auch die Selbstwirksamkeitstiberzeugung der Mitarbei-
tenden férdern (Hafner et al. 2019; Mourlane und Hollmann, D. und Trumpold, K. 2013).

Vereinbarkeit der Arbeitszeitgestaltung

Die Frage, wie sich berufliche Arbeitszeitanforderungen in der Pflege mit privaten und
familiaren Verpflichtungen in Einklang bringen lassen, ist fir viele Mitarbeitende von
zentraler Bedeutung und ist im Kontext einer gesundheits- und mitarbeiterorientierten
Arbeitszeitgestaltung eine zentrale Bedurfnisdimension (Hafner et al. 2019, S. 26; Egli
und Geiger 2022). Gerade in einem Arbeitsfeld, in dem Schichtarbeit und unvorherge-
sehene Ausfallzeiten sowie kurzfristige Kompensationsbedarfe vorkommen, stellt die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben eine besondere Herausforderung dar (Eggert
et al. 2021). Die Gewahrleistung und Férderung von Vereinbarkeitsthemen ist bedeut-
sam, um Konsequenzen von spezifischen Arbeitszeitanforderungen (z. B. Detachement,
Umplanung privater Termine oder kurzfristigen Einspringens) gering zu halten und eine
ausgewogene ,Work-Life-Balance” herzustellen (Rothe et al. 2017). Insbesondere flr
die gesundheitsbezogene Lebensqualitat ist die Vereinbarkeit von Arbeit und Privatle-
ben wichtig, um das Sozialleben und die unterschiedlichen Rollenanforderungen einer
Person zu wahren (Radoschewski 2000; Czens et al. 2023).

Buffering und Flexibilitatsanforderungen

Die Flexibilitatsanforderungen, die an Mitarbeitende aufgrund der Bedarfe der Orga-
nisation gestellt werden, kénnen den bisher dargestellten Themenbereichen zuwider-
laufen und die ,Verfugbarkeit von Ressourcen” (International Standard ISO
22316:2017) stellt fur Organisation eine relevante Limitation dar, wenn es um die voll-
umfangliche Erfullung der zuvor ausgefihrten Indikatoren geht.
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Die Organisation von Arbeitszeiten in der Pflege erfordert insgesamt ein hohes Maf3 an
Flexibilitat. Dabei geht es nicht nur um die Moéglichkeit, zeitnah auf kurzfristige Aus-
falle oder unterschiedliche sowie wechselnde Bedirfnisse der Bewohnenden und Mit-
arbeitenden zu reagieren (Wirth et al. 2024), sondern auch darum, ausreichend Puffer
- sogenanntes ,Buffering” — im System zu haben, um Belastungsspitzen und Engpasse
abzufedern (Hartwig et al. 2016, S. 16). Ist folglich diese Kapazitat (z. B. regelhaft ge-
plante Personalausstattung) fir unerwartete Stérwirkungen nicht genug ausgepragt,
so mussen Anpassungs- bzw. Kompensationsmechanismen einsetzen, was dann unter
anderem auch in Flexibilitatsanforderungen gegeniber den Angestellten minden
kann, sofern keine anderen Lésungen (z. B. Personalleasing) gefunden werden (kon-
nen). Vor diesen Hintergriinden sind die vorhandenen Ressourcen bzw. personelle Pas-
sung der Dienstplanung'’ sowie die Auspragung der Flexibilitatsanforderungen wich-
tige Indikatoren fur eine organisationale Resilienz. Diese Anforderungen sowie die in-
dividuelle Arbeitsbelastung kénnen einen mittelbaren Einfluss auf die Mitarbeitenden-
gesundheit haben (Hartwig et al. 2016; Hafner et al. 2019; Mojtahedzadeh et al. 2021).
Wiederum wirkt sich die Arbeitsunfahigkeit der Mitarbeitenden bzw. der Krankenstand
im Team eben genau auf diese , Verflgbarkeit der Ressourcen” aus, weshalb es diesen
zirkularen Zusammenhang zu durchbrechen gilt.

Koharenzgefihl bei der Arbeitszeitgestaltung

Wenn es um Fragen zum Gesundheitserhalt geht, haben fir das Koharenzgefihl die
Faktoren Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit, wie sie im Salutogenese-
Modell beschrieben werden, eine zentrale Bedeutung (Antonovsky 1987, 1993; Czens
et al. 2023). Im Arbeitskontext lasst sich das Koharenzgefihl insofern zusammenfassen,
dass Personen ihre Arbeitssituation insgesamt als verstandlich, handhabbar und sinn-
haft wahrnehmen. Dazu kann ein ausgepragtes Koharenzgefluhl zu einer gesteigerten
Zufriedenheit und gesundheitsbezogenen Lebensqualitat beitragen (Plugmann und
Plugmann 2023, S. 205-220) und es lassen sich férdernde MaBnahmen zuordnen
(Mojtahedzadeh et al. 2021). Da das Koharenzgefuhl einen entscheidenden Einfluss auf
die Gesundheit und Zufriedenheit von Mitarbeitenden hat, sollte bei einer gesundheits-
orientierten Fihrung dessen Férderung eine Maxime fur FiUhrungsverhalten sein (Mour-
lane und Hollmann, D. und Trumpold, K. 2013).

17 Hierfur liegen groRtenteils Limitationen vor, da die Personalschliissel i. d. R. den Pflegesatzverhandlungen entsprechen
und eine Personalausstattung tiber den Mindestvorgaben dadurch finanziell nicht abgedeckt ist, was eine tiberdurchschnitt-
liche Personalausstattung und das Vorhalten von Reserven erschwert. Mit der Einflihrung des Personalbemessungsverfah-
rens (PeBeM) gemal § 113c des SGB XI, das zum 1. Juli 2023 im vollstationdren Pflegebereich in Kraft getreten ist und bis
zum 31. Dezember 2025 vollstdndig umgesetzt werden soll, wird sich die Personalausstattung in diesem Bereich verdandern.
Ziel dieser gesetzlichen Regelung ist die Einflihrung eines bundeseinheitlichen und verbindlichen Systems zur Personalbe-
messung, das eine vergleichbare sowie regelbasierte Personalausstattung sicherstellen soll. Das zugrundeliegende Perso-
nalbemessungsverfahren wurde tGiber 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
entfdllt die Fachkraftquote und kiinftig kann mit breiteren Personalmix gerechnet werden (Wipp 2023). Inwieweit diese
Kalkulation die realen und wechselhaften Bedarfe abbilden kann oder dem Aspekt Buffering Rechnung tragt, ist unklar.
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Im Arbeitskontext der stationaren Langzeitpflege kann die Férderung des Koharenzge-
flhls u. a. bei der Arbeitszeitgestaltung berlcksichtigt werden bzw. lasst sich folgen-
dermafBen Ubertragen: Entscheidend ist dabei z. B. eine klare und verstandliche Kom-
munikation der Dienstplangestaltung und deren zugrundeliegender Entscheidungen
(Verstehbarkeit), eine realistische Einschatzung der zur Verfligung stehenden Ressour-
cen und Umsetzungsmadglichkeiten durch die Mitarbeitenden (Handhabbarkeit) sowie,
dass Entscheidungen bei der Dienstplangestaltung als sinnvoll empfunden werden
(Sinnhaftigkeit). Bestenfalls sollte eine stimmige Balance zwischen diesen Faktoren be-
stehen. Daneben ist es wichtig, eine Rollenklarheit und die jeweilige Verantwortlichkeit
verstandlich und klar herauszustellen, was eine wichtige Fihrungsaufgabe darstellt
(Gregersen et al. 2016a, 2016b). Dies verdeutlicht, dass die Gestaltung eines systemati-
schen, prozesshaften und nachvollziehbaren Wissensmanagements, bei dem Informati-
onen transparent und rechtzeitig den Beteiligten zur Verfligung gestellt werden, ein
zentrales Arbeitsziel von Fihrung sein sollte. Denn dies hat auch entsprechende Aus-
wirkungen auf mehrere Dimensionen organisationaler Resilienz (International Stan-
dard ISO 22316:2017), u. a. wenn es um Aspekte der Transparenz, Zuverlassigkeit und
Flexibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung geht.

Zufriedenheit der Mitarbeitenden

Die generelle Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Arbeitszeitgestaltung bildet
einen Schwerpunkt innerhalb der Evaluation im Projekt , Pflege:Zeit”. Die Zufrieden-
heit steht eng mit der gesundheitsbezogenen Lebensqualitat in Verbindung (Czens et
al. 2023; Radoschewski 2000) und spielt somit auch fur die organisationale Resilienz
eine entscheidende Rolle, die wie zuvor dargestellt maBgeblich von der , Verfugbarkeit
von Ressourcen” abhéangig ist. Zunachst standen vor allem die Aspekte Transparenz,
Zuverlassigkeit und Flexibilitat im Fokus, da diese Faktoren wesentlich bei der Arbeits-
zeitgestaltung sind (z. B. Ergebnis der internen Vorstudie) und daher als Outcome-Fak-
toren definiert wurden. Daneben sind aber auch generelle Zufriedenheitsaspekte, bei-
spielsweise gegenlUber der Gerechtigkeit, ,Work-Life-Balance” oder die Bertcksichti-
gung individueller Bedurfnisse wichtige Indikatoren. Die Schnittmenge der Zufrieden-
heit zur gesundheitsorientierten Fihrung und organisationalen Resilienz ist insgesamt
groB, weshalb die Zufriedenheitsmerkmale als Teil der Indikatorik verstanden werden
kénnen und einen Zusammenhang zu mehreren Dimensionen organisationaler Resili-
enz (International Standard I1SO 22316:2017) darstellen.

Perspektiven: Organisation, Team und Individuum

Ableitend aus diesen acht Hauptbereichen, die sich ausgehend von einer gesundheits-
orientierten Fihrung dem Konstrukt der organisationalen Resilienz (International Stan-
dard ISO 22316:2017) zuordnen lieBen, kdnnen den nachfolgenden Tabellen die zuge-
horigen Merkmale auf den Ebenen Organisation, Team und Individuum entnommen
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werden (Indikatorenmatrix). Die Indikatoren wurden gréBtenteils auf individueller'
Ebene erhoben, da es einfacher erschien, die Befragten direkt nach ihrer eigenen Ein-
schatzung zu fragen, anstatt Merkmale auf Team- oder Organisationsebene durch diese
einschatzen zu lassen.'” Des Weiteren galt es, vor dem Hintergrund des Evaluationsstan-
dards die Aspekte ,Angemessene Verfahren” (Iltem D1) und ,Effizienz der Evaluation”
(Item D3) zu bericksichtigen, weshalb zusammenhangende Indikatoren nicht auf den
unterschiedlichen Ebenen mehrfach abgefragt wurden. Die nachfolgenden Tabellen
stellen somit den Zusammenhang von Indikatoren auf den jeweiligen Resilienz-Ebenen
dar. In den TabellenfuBnoten ist zudem ein exemplarischer Zusammenhang zu den ISO-
Dimensionen (International Standard ISO 22316:2017) skizziert. Die Mehrfachzuwei-
sung der operationalisierten Items zu den Dimensionen organisationaler Resilienz wird
zudem im Rahmen der Ergebnisdiskussion grafisch dargestellt und beschrieben. Wichtig
ist zu erwahnen, dass es sich bei den formulierten Indikatoren um eine mégliche Aus-
wahl handelt, die auch modifiziert werden kann. Orientiert wurde sich an den zuvor
dargestellten Hauptthemen gesundheitsorientierter Fihrung und es wurden zugeho-
rige Merkmale als Indikatoren ausgewahlt sowie in den Kontext der Arbeitszeitgestal-
tung Ubersetzt.

Eine werteorientierte Organisationskultur erméglicht die kollektive wie individuelle
Identifikation mit Werten und Zielen. Dabei spielt Transparenz und Beziehungsgestal-
tung eine entscheidende Rolle:

Individuum Organisation

Identifikation Werteorientierte Teamkultur Werteorientierte Organisationskultur

= Transparenz / Klarheit: = Klarheit / Transparenz: = Klarheit / Transparenz:
Kernwerte Kernwerte im Team Organisationwerte!

= Transparenz / Klarheit: = Klarheit / Transparenz: = Klarheit / Transparenz:
Ziele Ziele im Team Organisationziele?

= |dentifikation: Kernwerte = Geteilte organisationale =  TransparenzmaBnahmen (Kern-
(Organisation / Team) Kernwerte im Team werte / Ziele)3

= |dentifikation: Ziele / strate- =  Geteilte Ziele / strategische = Teamférderung / Beziehungsge-
gischen Ausrichtung Ausrichtung im Team staltung*

= Kohasion (Teamstarke) /
Beziehungsgestaltung
= Gerechtigkeit im Team

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

1.2.3 Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fiihrung,
Resilienzférdernde Kultur, Koordinierte Unternehmensbereiche, Kontinuierliche Verbesserungen, Verdnde-
rungen antizipieren und managen

4 Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fiihrung,
Resilienzférdernde Kultur, Information und Wissen teilen

Tab. 2: Organisationale Resilienz - Indikatoren (I) im Zusammenhang mit gesundheitsorientierter Fiihrung

18 Nur einzelne Aspekte der Hauptthemen Teamkohdasion, Bedurfnisorientierung, Gerechtigkeit, Buffering / Flexibilitatsan-
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 Einschatzung der
Fall ware (Doring 2023.
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Eine koharente Gestaltung von Entscheidungsprozessen zur Arbeitszeitgestaltung for-
dert das Koharenzgefihl der Mitarbeitenden, indem die Faktoren Verstehbarkeit,
Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit erfullt werden:

Individuum Organisation
Koharenzgefuhl bei Entschei- Koharenz bei Entscheidungspro-  Koharente Gestaltung von Entschei-
dungsprozessen zessen im Team dungsprozessen

= Transparenz / Klarheit: Ent- Transparenz / Klarheit: Ent- =  FdrdermaBnahmen: Transpa-

scheidungsfaktoren scheidungsabwagungen renz / Klarheit

= Verstehbarkeit: Entschei- = Verstehbarkeit: Entschei- = \Verstehbarkeit: organisationale
dungsprozesse / -faktoren dungsfindungen im Team Entscheidungen

= Handhabbarkeit: Entschei- = Handhabbarkeit: Teament- = Handhabbarkeit: organisationale
dungen (Auswirkungen) scheidungen Entscheidungen

=  Sinnhaftigkeit / Stimmig- = Sinnhaftigkeit: Teament- =  Sinnhaftigkeit: organisationale
keit: Entscheidungen scheidungen Entscheidungen

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Flihrung, Resi-
lienzférdernde Kultur, Koordinierte Unternehmensbereiche, Kontinuierliche Verbesserungen, Veranderungen
antizipieren und managen

Tab. 3: Organisationale Resilienz — Indikatoren (1I) im Zusammenhang mit gesundheitsorientierter Fiihrung

Individuum Organisation

Auswirkungen von Fuhrung Teamflhrung Fihrungsstruktur / -kultur / -stil

=  Passung: Regelkonformitat
und Flexibilitat

= Klarheit: Rollen / Verant-
wortlichkeiten

=  Rechtzeitiges Wissen / In-
formationen

= Teilhabe an offener / partizi-
pative Lernkultur

=  Partizipation bei Entschei-
dungen

= Selbst- und Fremdbestim-
mung

= Auswirkungen: Adaptions- /
Kompensationsbedarfe

= Teamleitungsentscheidun-
gen: Regeln / Flexibilitat

=  Transparenz: Fihrungs-/
Teamrollen, Verantwortung

= Systematisches / prozess-
haftes Wissensmanagement

= Lernkulturim Team / Psy-
chologische Sicherheit

= Partizipationsmoglichkeiten
bei Entscheidungen im Team

= Entscheidungsfreiheiten im
Team

= Anpassungs- und Kompen-
sationsmoglichkeiten

Fahrungsstrukturen, Regeln /
Vereinbarungen?!

Transparenzférderung: Rollen /
Verantwortlichkeiten?

Wissensmanagementsystematik

Gestaltung / Férderung trans-
parenter Lernkultur3
Organisationaler Rahmen: Parti-
zipation bei Entscheidungen?
Freiheitsgrade bei Entscheidun-
gen?

Antizipation und Buffering®

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

1 Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fihrung, Verflugbarkeit von Ressourcen,
Koordinierte Unternehmensbereiche, Veranderungen antizipieren und managen

2 Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fuhrung, Koordinierte Unternehmensberei-

che, Informationen und Wissen teilen
3 Effektive und ermutigende Fiihrung, Resilienzférdernde Kultur, Information und Wissen teilen, Kontinuierli-
che Verbesserungen, Veranderungen antizipieren und managen
4 Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Resilienzférdernde Kultur, Koordinierte
Unternehmensbereiche, Kontinuierliche Verbesserungen, Veranderungen antizipieren und managen

5 Effektive und ermutigende Fihrung, Verfligbarkeit von Ressourcen, Koordinierte Unternehmensbereiche,
Veranderungen antizipieren und managen

Tab. 4: Organisationale Resilienz — Indikatoren (lll} im Zusammenhang mit gesundheitsorientierter Fiihrung
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Wie in der vorherigen Tabelle dargestellt sind die Fihrungsstrukturen und -kultur, aber
auch die ressourcenbedingten Moglichkeiten der Organisation relevante Determinan-
ten organisationaler Resilienz.

Daneben ist die Gesundheit der Mitarbeitenden ein zentraler Indikator organisationa-
ler Resilienz, v. a. bei Organisationen mit personengebundenen Dienstleitungen, und
ist vielfaltig zu fordern:

Individuum Organisation

Individuelle Gesundheitsaspekte Gesundheit der Teammitglieder Mitarbeitendengesundheit / Férder-

mafRnahmen
= Arbeitsunfahigkeit = Krankenstand im Team =  Krankenstand in der Organisa-
tiont
=  Bedurfnisgerechtigkeit = BedUrfnisgerechtigkeit / = Moglichkeitsrahmen zur Bedirf-
Vereinbarkeit im Team nisorientierung?
=  Privatleben / Rollenanforde- =  Krankenstand im Team =  MaBnahmen zur Vereinbarkeit /
rungen Forderung3

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

1 Effektive und ermutigende Flihrung, Verfligbarkeit von Ressourcen, Koordinierte Unternehmensbereiche,
Veranderungen antizipieren und managen

2 Geteilte Vision und klares Ziel, Effektive und ermutigende Fuihrung, Umfeld verstehen und beeinflussen,
Resilienzférdernde Kultur, Koordinierte Unternehmensbereiche, Kontinuierliche Verbesserungen, Verande-
rungen antizipieren und managen, Verflgbarkeit von Ressourcen

3 Geteilte Vision und klares Ziel, Resilienzférdernde Kultur, Verflgbarkeit von Ressourcen

Tab. 5: Organisationale Resilienz - Indikatoren (IV) im Zusammenhang mit gesundheitsorientierter Fiihrung
Bei der Gesundheit der Mitarbeitenden spielt die Arbeitszufriedenheit eine besondere

Rolle. In den folgenden Tabellen werden die Zufriedenheitsmerkmale dargestellt. Zu-
nachst lassen sich generelle Indikatoren zuweisen:

Individuum Organisation

=  Transparenz (generell) = Gerechtigkeit bei der Ar- =  Moglichkeiten / Ressourcen!
beitszeitverteilung
= Zuverlassigkeit (generell) = BedUrfnisorientierung =  Bedurfnisorientierung?

= Flexibilitat (generell)
=  BedUrfnisgerechtigkeit

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

IVerfligbarkeit von Ressourcen, Geteilte Vision und klares Ziel, Resilienzférdernde Kultur
2 Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fiihrung,
Resilienzférdernde Kultur, Information und Wissen teilen, Verfigbarkeit von Ressourcen

Tab. 6: Organisationale Resilienz — generelle Zufriedenheit mit Arbeitszeitgestaltung

Daruber hinaus lassen sich die zentralen Zufriedenheitsfaktoren Transparenz, Zuverlas-
sigkeit und Flexibilitat mit der Arbeitszeitgestaltung wie folgt darstellen.
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Zufriedenheitsmerkmale gegentlber der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung:

Individuum Organisation

= Klarheit / Orientierung: Zeit- =  Orientierung / Entscheidun- =  Regeln / Vorgaben, Orientie-

punkte von Arbeitsinhalten gen zu Ablaufen im Team rungsrahmen?
= rechtzeitiges Wissen / Infor- = systematisches, prozesshaf- =  Ausgestaltung Wissensmanage-
mationen tes Wissensmanagement ment / aktuelle Informationen?

= \Verstehbarkeit / Darstellung
von Informationen

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

1 Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Flihrung,
Resilienzférdernde Kultur, Koordinierte Unternehmensbereiche, Kontinuierliche Verbesserungen, Verénde-

rungen antizipieren und managen
2 Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fihrung, Resilienzfordernde Kultur, Infor-

mation und Wissen teilen, Kontinuierliche Verbesserungen, Veranderungen antizipieren und managen
Tab. 7: Organisationale Resilienz — Zufriedenheit mit der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung

Zufriedenheitsmerkmale gegeniber der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung:

Individuum Organisation

=  Planbarkeit = (Fihrungs-)Entscheidungen =  Struktur / Regeln / Ressourcen

= Verlasslichkeit

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fuihrung, Ver-
flgbarkeit von Ressourcen, Koordinierte Unternehmensbereiche, Verdnderungen antizipieren und managen

Tab. 8: Organisationale Resilienz — Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung

Zufriedenheitsmerkmale gegeniber der Flexibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung:

Individuum Organisation

= Eigene Entscheidungsmog- = Moglichkeitsrahmen: Ent- = Méoglichkeitsrahmen / Arbeits-
lichkeiten scheidungen im Team struktur
=  Flexibilitatsanforderungen = Flexibilitdtsanforderungen = Anforderungen

Die Indikatoren lassen sich z. B. mit den folgenden Dimensionen (ISO 22316:2017) assoziieren:

Geteilte Vision und klares Ziel, Umfeld verstehen und beeinflussen, Effektive und ermutigende Fithrung, Ver-
fugbarkeit von Ressourcen, Koordinierte Unternehmensbereiche, Veranderungen antizipieren und managen

Tab. 9: Organisationale Resilienz — Zufriedenheit mit der Flexibilitdt bei der Arbeitszeitgestaltung
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Ergebnisse der Evaluationsworkshops

Die Evaluationsworkshops wurden durchgefiihrt, um die Entwicklungen innerhalb der
Experimentierrdume formativ zu begleiten und die Perspektiven der beteiligten Mitar-
beitenden sowie Fihrungskrafte systematisch einzubeziehen. Zusammenfassend be-
stand das Ziel, sowohl Impulse fur die geplanten ProjektmaBBnahmen und im Projekt-
verlauf wichtige Erfahrungen sowie Einschatzungen zu sammeln als auch Anregungen
fur die weitere Umsetzung zu erfassen. Vor diesen Hintergrinden erméglichten die
Workshops eine vertiefte Reflexion Uber férderliche und hemmende Faktoren der Ar-
beitszeitgestaltung. Daneben trug der letzte Evaluationsworkshop auch zur kontextu-
alisierten Interpretation der standardisierten Befragungsergebnisse bei und ist damit
ein Teil der summativen Evaluation. Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der
einzelnen Workshops kurz zusammengefasst.

Kurzzusammenfassung: Auftaktworkshop

An dem Auftaktworkshop haben insgesamt zwolf Personen aus der Sozial-Holding
GmbH teilgenommen, die sich der anvisierten Zielgruppe der angepassten Arbeitszeit-
gestaltung zuordnen lieBen; teilgenommen hat auch das Filhrungspersonal sowie die
Vorsitzende des Betriebsrats. Neben den Teilnehmenden aus der Sozial-Holding GmbH
haben auch Personen aus dem Experimentierraum-Projektverbund , Pflege:Zeit” teilge-
nommen, da der Workshop partizipativ durchgefihrt wurde.

Zu Beginn und zum Abschluss des Auftaktworkshops wurden die nachfolgenden Werte
von den Teilnehmenden als besonders wichtig im Kontext der Arbeitszeitgestaltung ge-
nannt und bewertet:?°

WICHTIGE WERTE BEI DER ARBEITSZEITGESTALTUNG

I VAN SOLL GUTE ARBEIT MACHEN KONNEN" I

[ E1GENE ARBEIT: POSITIV BESETZT | | WERTSCHATZUNG (8 X1 |
[BIiDUALITAT | [WITEINANDER | [ (MEHR) FLEXIBILITAT (7> |
VERLASSLICHKEIT: GEBEN & NEHMEN
I | AT [oFFENREIT (50 |
[ MBGLICHST INDIVIDUELLE ARBEITSZEIT |
T [VERTRAUEN IN DAS SYSTEM | [ VERTRAUEN IN DIE FK & MA (3 | [, MAN MUSS AUCH DEN MUT HABEN* (3] |
VERLASSLICHKEIT

| NICHT MEHR ALS 5 TAGDIENSTE | | RAHMEN + GRENZEN KLAR BENENNEN KONNEN (1) | | TEAMFAHIGKEIT (1x] |

Abb. 6: Wichtige Werte bei der Arbeitszeitgestaltung (Auftaktworkshop)

Einige dieser Werte wurden auch in der standardisierten Befragung aufgegriffen und
um weitere Werte im Kontext der Arbeitszeitgestaltung erganzt, die es durch die Teil-
nehmenden zu bewerten galt (vgl. Kapitel ,Werte- und Zielorientierung”).

20 Hinter den Werten ist die Haufigkeit der Zustimmung gekennzeichnet, d. h. desto haufiger fand dieser Wert kollektive
Zustimmung durch die Teilnehmenden.
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Neben den Werten wurden zudem relevante Barrieren und Treiber fir eine (ange-
passte) Arbeitszeitgestaltung herausgearbeitet. Folgende Restriktionen, Herausforde-
rungen, aber auch Lésungsansatze bzw. Férderfaktoren wurden hierzu genannt:

BARRIEREN UND TREIBER BEI DER ARBEITSZEITGESTALTUNG

BARRIEREN TREIBER

MEHR PERSONAL | MEHR AUSZUBILDENDE / ABSOLVENT/ -INNEN |

[RESSOURCEN (PERSONAL] | [TARIF-UNDLEISTUNGSRECHT | | [BERUFSBEGLEITENDE PAD. AUSBILDUNG ERMGGLICHEN | [ATTRAKTIVITAT |
[STETIGE VERANDERUNG | [FOLITISCHER RAFWEN | [ ANERKENNUNG AUSLANDISCHE SCHULABSCHLUSSE | [SONDERARBEITSZEITEN |
[AUFWANDE DURCH FLEXIBILITAT | [BEWOHNER (ERWARTUNGEN) | [ VERANDERBARER RAHMEN | [KLARHEIT ZUM RAHMEN |
[ZETEN VON KRS ETC. | [ZErARBET | | VORRANG BEI KITAS (ANSPRUCH MA) |

| BV: VERANDERBAR & SPIELRAUME | IUT FUR NEUES

|AUSTESTEN OHNE REGELN I IWUNSGHDIENSTPLAN: (DIGITALE) APP I

Abb. 7: Barrieren und Treiber flr angepasste Arbeitszeitgestaltung (Auftaktworkshop)

Neben den bisher dargestellten Ergebnissen fand zudem ein erster offener Austausch
zu den Themen ,, Arbeitszeit und Gesundheit” sowie zum Bereich , Arbeitszeit und Fuh-
rung” statt:

Zum letztgenannten Aspekt wurden v. a. Restriktionen bzw. Barrieren genannt, wie z.
B. die Erwartungshaltung der An- und Zugehérigen bzw. Bedurfnisse der Bewohnen-
den (Tourenplane), vorgegebene Personalbesetzungen mit entsprechenden Personal-
qualifikationen, Regeln zur Arbeitszeitgestaltung und die Kontrollerfordernisse durch
das Fihrungspersonal. Besonders die Personalbesetzung wurde als zentrale Herausfor-
derung genannt. Daneben wurde aber auch der Zusammenhang zur Mitarbeitenden-
zufriedenheit herausgestellt.

Im Kontext von ,Arbeitszeit und Gesundheit” wurden diverse Zusammenhéange be-
schrieben: So wurde der Einfluss von Freizeit auf das Wohlbefinden und auf eine bes-
sere Gesundheit herausgestellt und dass bei sieben aufeinanderfolgenden Diensten ein
Tag frei nicht zur benétigten Erholung ausreiche; daher brauche es eine andere Arbeits-
zeitgestaltung, die mehr Raum zu Erholung lasst. Daneben sei aber auch die Einstellung
zur Arbeit ein wichtiger Faktor, der nicht alleinig durch ein Pflichtbewusstsein, sondern
auch durch Freude an der Arbeit gepragt sein sollte. Insgesamt ging es bei der Gegen-
Uberstellung von Arbeit und Freizeit v. a. darum, eine gute Vereinbarkeit herzustellen.
Hier kdnnen beispielsweise individuelle Arbeitszeitgestaltungsmdéglichkeiten einen Ein-
fluss auf die Gesundheit haben, wie z. B. spezifische Arbeitszeitmodelle oder Teil-
dienste. Am Ende bestand dennoch die offene Frage, inwieweit Fihrung bei der Férde-
rung der Mitarbeitendengesundheit im Rahmen von Arbeitszeitgestaltung Uberhaupt
unterstitzen kann. Vor diesem Hintergrund wurde auf die Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden (Eigenmotivation: ,Gesundheit muss man selbst auch wollen” und
Selbstfursorge: ,,Man muss auch auf sich selbst achten") verwiesen. Daneben sei bei
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einer kollegialen Fursorge die Rolle des Teams ein entscheidender Faktor. Am Ende
wurde deutlich, dass aus Sicht der Teilnehmenden Gesundheit auch eine Frage der Hal-
tung / Einstellung und Motivation sei.

Neben den bisher skizzierten Ergebnissen wurden auch zu den Faktoren Zuverlassigkeit,
Flexibilitat und Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung relevante Informationen ein-
geholt, die fur die Entwicklung der Experimentierrdume, im Sinne einer formativen Eva-
luation, als Hinweise genutzt wurden. Konkret wurde erfasst, was es bereits zu den
jeweiligen Faktoren im Altenheim Hardterbroich gibt, und zudem wurde eine Art In-
ventur betrieben, indem gesammelt wurde, , was (so) weiter gemacht werden soll” so-
wie ,was neu bzw. anders gemacht werden soll”. Die Ergebnisse bzw. Umsetzung der
Hinweise lassen sich den Beschreibungen der entwickelten Experimentierréaume ent-
nehmen.

Kurzzusammenfassung: Prozessevaluationsworkshop

An dem Prozessevaluationsworkshop nahmen 13 Mitarbeitende der Sozial-Holding
GmbH teil. Die Teilnehmenden reprasentierten samtliche Qualifikationsniveaus, ein-
schlieBlich der Fihrungsebene. Die Auswahl erfolgte entlang der drei Experimentier-
raume, sodass alle von den Interventionen direkt oder indirekt betroffenen Personal-
bereiche entsprechend vertreten waren. Erganzt wurde die Gruppe durch Mitglieder
des Experimentierraum-Projektverbunds ,Pflege:Zeit”, da auch dieser Workshop im
Sinne des partizipativen Projektansatzes gestaltet wurde. Im Zentrum stand die Refle-
xion des bisherigen Projektverlaufs in den einzelnen Experimentierraumen (vgl. Kapitel
~Formative Evaluation”). Die daraus abgeleiteten Zwischenergebnisse werden im Fol-
genden zusammenfassend dargestellt:

Dienstplanung im Team

Im Rahmen des Prozessevaluationsworkshops wurden die bisherigen Erfahrungen mit
der digitalen und partizipativen Dienstplanung in den Pilotgruppen des Tag- und
Nachtdienstes reflektiert. Deutlich wurde dabei eine unterschiedliche Bewertung und
Umsetzbarkeit zwischen den Gruppen: Wahrend im Nachtdienst (kleines, homogeneres
Team mit geringerer Dienstkomplexitat) die EinfiUhrung weitgehend positiv bewertete
wurde, gestaltete sich die Umsetzung im Tagdienst deutlich herausfordernder. Dort
flhrten vielfaltige Dienstmodelle und Sonderarbeitszeiten, unterschiedliche Beschafti-
gungsumfange sowie technische und organisatorische Hirden zu Herausforderungen
und erhéhtem Abstimmungsbedarf.

Barrieren zeigten sich insbesondere bei der Handhabung des digitalen Planungstools
(z. B. fehlende bzw. noch nicht hinterlegte Systemrickmeldungen und -anpassungen:
keine automatische Prifung von hinterlegten Arbeitszeitregelungen oder Anpassungs-
moglichkeiten gemal der Betriebsvereinbarung) sowie in der zeitlichen Belastung aller
Beteiligten. Auch bestand die Frage, wie verbindlich Eintragungen der Mitarbeitenden
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im Dienstplan sind und welche Anderungen nachtréglich méglich sein sollten.?” Trotz
gestiegener Sicherheit im Umgang mit dem System? blieb eine kritische Haltung ge-
genuUber der MaBBnahme bestehen - insbesondere, weil der wahrgenommene Aufwand
den Nutzen, aus Sicht einiger Teilnehmenden, nicht aufwiege.

Als férderlich wurden u. a. zunachst ein gestufter Eintragungsprozess (z. B. als erstes
Vollzeitpersonal)?, flexible Ausgleichsmoéglichkeiten im Team sowie transparente Kom-
munikation und klar definierte Zustandigkeiten benannt. Positiv hervorgehoben wurde
zudem der gestiegene Austausch im Team und die groBere Sichtbarkeit individueller
Dienstwiinsche. Auch das Verstandnis und die Wertschatzung gegenulber der Leitung
ist durch die Transparenz bei der Dienstplanerstellung — als Ergebnis der partizipativen
Dienstplanung im Team — gestiegen.

Far die weitere Umsetzung wurden konkrete Verbesserungsvorschldage eingebracht, da-
runter ein farbcodierter Wunschdienstplan (,,Ampelmodell”), technische Optimierun-
gen des Tools sowie der Aufbau von Diskussionsraumen zur Reflexion und Verstetigung
gelingender Praxis. Die Berticksichtigung individueller Lebensumstande (z. B. Kinderbe-
treuung, Anbindung an den OPNV) wurde ebenso angeregt wie eine mégliche Uber-
tragbarkeit des Modells auf spezifische Zeitraume (z. B. Wochenenden, Feiertage). Ab-
schlieBend wurde betont, dass Teilhabe freiwillig bleiben und die Abgrenzung zwischen
Wunschdienst und finalem Dienstplan klar kommuniziert werden musse.

Inwieweit sich die Dienstplanung im Team fur den Tagdienst in der Form fortfihren
lasse, wurde in Frage gestellt, aber gegentber der Fortfihrung im Nachtdienst bestand
Uberwiegend Konsens.

Ausfallmanagement

Im Rahmen des Prozessevaluationsworkshops wurden auch die bisherigen Entwicklun-
gen im Experimentierraum ,Ausfallmanagement” reflektiert. Grundsatzlich wird das
Ausfallmanagement fir die Mitarbeitenden als belastend empfunden, aber wahrend
die Befragungsergebnisse eine subjektive Belastung durch kurzfristiges Einspringen
aufzeigten, ergaben interne Analysen, dass tatsachliche Einspringereignisse quantitativ
gering ausfielen und sich gleichmaBig auf die Mitarbeitenden verteilten.

Zur Verbesserung des Ausfallmanagements stand die Nutzung der Heimbas-App © im
Fokus. In drei Teamsitzungen wurden zentrale Herausforderungen identifiziert: Die An-
wendung erwies sich bislang als wenig nutzerfreundlich (u. a. aufgrund von Ladezeiten,
fehlender Hintergrundfunktion sowie dass es sich um eine Desktopanwendung handelt
und keine App). Daneben waren und sind die Lizenzkosten hoch und die Anpassbarkeit
durch den externen Anbieter ist eingeschrankt; auch die technische Abhangigkeit vom

21 Als notwendige Kontrollinstanz hat das Fihrungspersonal vor der Freigabe der Dienstplane weiterhin die Personalpla-
nung gemaR den Arbeitszeitregelungen, der Notwendigkeit der Dienstbesetzung und vor dem Hintergrund der Betriebs-
vereinbarung angepasst.

22 Eine Tandem-Losung (jemand mit Erfahrung und jemand ohne Erfahrung tragt den Dienstplan ein) sorgte fiir weniger
Konflikte.

23 |m spateren Projektverlauf wurde dieses Vorgehen verworfen und die Dienstplanung erfolgt nun parallel fur alle Berufs-
gruppen, da der notwendige zeitliche Vorlauf fiir eine gestaffelte Planung fehlt. Diese urspriingliche Idee lie sich im Alltag
nicht umsetzen.
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Anbieter wurde als limitierend beschrieben. Zusatzlich dazu zeigte sich ein erheblicher
Schulungsbedarf der Mitarbeitenden.

Fir die weitere Umsetzung wurde ein mehrstufiges Vorgehen beschlossen: Zunachst
sollten Dienstplane Uber die Anwendung einsehbar werden (Dezember 2024 / Januar
2025), bevor ab Januar/Februar 2025 eine Testphase zur aktiven Ausschreibung freier
Dienste starten sollte. Begleitend wurde geplant, Schulungsmaterialien zu entwickeln
und erste Pilotanwendungen zu testen. Kinftige Erfolgsfaktoren sind die Sicherstel-
lung der technischen Ausstattung, eine regelmaBige Nutzung der Anwendung sowie
die gezielte Unterstltzung durch geschulte Projektlotsen in den Einrichtungen. Zudem
wurden aus dem Plenum Impulse aufgenommen, wie z. B. die Etablierung direkter EDV-
Ansprechpersonen und anwenderorientierter Schulungen, um die Akzeptanz und Nut-
zung der Systeme zu erhéhen.

Mobiles Arbeiten

Im Experimentierraum ,Mobiles Arbeiten” wurde ein ausgewahlter Personenkreis be-
fahigt, erste Erfahrungen mit ortsunabhangigem Arbeiten zu sammeln. Der Einstieg
erfolgte Uber eine Ideensammlung auf Leitungsebene sowie eine begleitende Informa-
tionsveranstaltung, in der Regelungen (u. a. Datenschutz, Aufgaben, Zeiterfassung) so-
wie der technische Umgang vermittelt wurden. Daran angelehnt wurden Personen und
Tatigkeiten definiert, die fir mobiles Arbeiten (in der eigenen Hauslichkeit) zunachst
in Frage kommen. Eine anschlieBende Selbstfindungsphase erméglichte es den Betei-
ligten, mobiles Arbeiten individuell und situativ zu erproben. Die Erfahrungen wurden
regelmaBig in Reflexionsgesprachen aufgearbeitet.

Im bisherigen Projektverlauf wurde mobiles Arbeiten punktuell genutzt, jedoch nicht
systematisch im Dienstplan abgebildet. Technische und organisatorische Herausforde-
rungen bremsten die Umsetzung: fehlende Gerate, unzureichende technische Beglei-
tung bei Problemen, keine Druckmaéglichkeit in der eigenen Hauslichkeit sowie man-
gelnde Systemintegration erschwerten einen flexiblen Einsatz. Gleichzeitig zeigte sich,
dass Vertrauen durch gezielte Auswahl der Teilnehmenden und offene Kommunikation
zentrale férderliche Faktoren darstellen. Auch das Erleben von Verstandnis flr private
Belange (z. B. Elternfreundlichkeit) wurde positiv hervorgehoben.

Als zukinftig mogliche FéordermaBnahmen wurden eine bedarfsgerechte technische
Ausstattung, eine transparente Kommunikation zur Ausgestaltung mobilen Arbeitens
und klare Regelungen zu Zustandigkeiten und Kontrollmechanismen benannt. Zudem
sei ein weiterfUhrender Rollout (,,Experimentierraum 2.0”) denkbar, bei dem eine Aus-
weitung auf weitere Mitarbeitende anvisiert werden kénnte — unter Bertcksichtigung
individueller Voraussetzungen und passender Tatigkeitsbereiche. Alle Beteiligten sehen
aber angesichts der aktuellen Personalengpasse eine Herausforderung gegentber der
Umsetzung mobilen Arbeitens, da die Ubernahme von Tatigkeiten vor Ort immer vor-
gehen und hier auch oft spontan eingesprungen werden muss. Kritisch reflektiert
wurde auch das Risiko von Neid oder Missgunst im Team, weshalb die Schaffung von
Akzeptanz und Transparenz als essenziell gilt. Sollte eine Verstetigung stattfinden, so
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seien regelmaBige Austauschformate, eine strukturierte Einarbeitung neuer Mitarbei-
tender sowie mindestens jahrliche Reflexionsgesprache wichtige FérdermaBnahmen far
die nachhaltige Implementierung.

Mit Abschluss des Workshops wurden Ubergreifend zentrale Wiinsche und Empfehlun-
gen fur das weitere Experimentieren (,,Experimentierraummethode”) formuliert. Fur
das mobile Arbeiten wurde der Wunsch nach regelmaBigen, auch projekttbergreifen-
den Reflexionsrunden geauBert, insbesondere in der Anfangsphase mit erhéhter Fre-
quenz. Zudem wurde eine Ausweitung des Personenkreises sowie die Entwicklung eines
arbeitsrechtlich abgesicherten, aber zugleich flexiblen Regelwerks angestrebt. Dieses
soll klar definieren, welche Tatigkeiten fur das mobile Arbeiten erlaubt oder erwiinscht
sind und gleichzeitig das Arbeitszeitgesetz bertcksichtigen. Fir zuklnftige Formen der
Dienstplanung winschen sich die Teilnehmenden eine gemeinschaftlich entwickelte L6-
sung, die weder an alten noch aktuellen Modellen festhélt, sondern Partizipation und
Teamhandlungsfahigkeit vereint. Die Einbindung des Betriebsrats sowie die transpa-
rente Weitergabe der Projektergebnisse an andere Hauser der Sozial-Holding GmbH
wurden als wichtige Voraussetzungen fur die Ubertragbarkeit betont.

Bezogen auf die Methodik des Experimentierraums wurde hervorgehoben, dass ein in-
tensiver, kollegialer Austausch — sowohl innerhalb als auch zwischen Einrichtungen —
entscheidend fur den Erfolg ist. Unterstitzungsformate wie Tandemlésungen oder Hos-
pitationen kénnten den Einstieg in neue MaBnahmen erleichtern. Fur digital-techni-
sche Neuerungen sind gute technische Voraussetzungen sowie anwendernahe Schu-
lungsangebote als essenziell eingeschatzt worden, wobei der Aufbau digitaler Kompe-
tenzen nicht unterschatzt werden darf. RegelmaBige Evaluationen, Reflexionen und
eine klare Struktur im Projektverlauf wurden als zentrale Gelingensbedingungen ge-
nannt. AbschlieBend wurde betont, dass Mut zur Innovation, Offenheit fur Verdnde-
rung und die Bereitschaft zur kritischen Auseinandersetzung mit bestehenden Struktu-
ren grundlegend fir gelingende Experimentierrdume sind.

Abschlussveranstaltung: Ergebnisevaluation

Die Inhalte des letzten Evaluationsworkshops, an dem sechs Mitarbeitende mit Lei-
tungsfunktion der Sozial-Holding GmbH teilnahmen (Teilnehmenden-Pseudonyme:
PZ1, PZ2, PZ3, PZ4, PZ5, PZ6), werden an dieser Stelle nicht separat dargestellt. Stattdes-
sen flieBen die im Rahmen des Ergebnisevaluationsworkshops gewonnenen Erkennt-
nisse verschrankend in die Darstellung der Ergebnisse der standardisierten Befragungen
(vgl. nachstes Kapitel) und Ergebnisdiskussion ein. Die Perspektiven und Einschatzun-
gen der Teilnehmenden werden dabei insbesondere durch Ankerzitate oder ergan-
zende Einordnungen der Befragungsergebnisse kenntlich gemacht und tragen so zur
kontextualisierten Interpretation der quantitativen Daten bei.
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Ergebnisse der Befragungen

In diesem Kapitel werden schwerpunktmaBig die Ergebnisse der standardisierten Be-
fragungen (To und T,) beschrieben und mit Interpretationsangeboten versehen. Die Un-
terkapitel orientieren sich an den Themenbereichen, die der Indikatorenmatrix zuge-
ordnet wurden. AbschlieBend wird die Zufriedenheit der Mitarbeitenden gegentber
der Arbeitszeitgestaltung dargestellt.

Wichtige Hinweise zur Ergebnisdarstellung und -auswertung:

Vor dem Hintergrund der Stichprobenumfange werden die Ergebnisse rein deskriptiv
ausgewertet. Daneben handelt es sich um einen Vergleich von zwei Querschnitterhe-
bungen, bei denen aufgrund des Rucklaufs zwei unabhangige Stichproben gegentber-
gestellt werden; dies ist bei der Interpretation der Ergebnisse zu beachten. Nur neun
Falle haben sowohl an der To. wie auch der T;-Befragung teilgenommen.

Neben den absoluten Angaben zum Einschatzungsverhalten der Teilnehmenden wer-
den die Mittelwerte (inkl. der Standardabweichung) bzw. deren Abweichungen zwi-
schen Tound T; betrachtet.*

Bezogen auf die Grafiken und Tabellen werden ausschlieBlich absolute Angaben aus-
gewiesen, da ansonsten, aufgrund der geringen Ricklaufquote, zu groBe Verzerrungs-
effekte bei relativen Darstellungen entstehen wirden. Falls je nach Item fehlende An-
gaben vorliegen, so ist dies unterhalb der Tabellen dargestellt; die Zahl vor den Items
weist auf die urspriingliche Nummerierung hin.

Bei den Grafiken wird flr die zugehorigen Items zudem die gultige Anzahl an Angaben
ausgewiesen. Bei der Ausfihrung der inhaltlichen Ergebnisse wird zunachst das Ant-
wortverhalten bei der To-Befragung tabellarisch dargestellt und die positiven Antwort-
tendenzen zusammenfassend beschrieben; in den Tabellen werden die vollstandigen
Items benannt. Bei den Grafiken (Mittelwertvergleiche zwischen T, und T1) werden hin-
gegen zur Ubersichtlichkeit ausschlieBlich abkirzende Labels der einzelnen Items ver-
wendet.

Stichprobe und Rucklauf

An der To-Befragung haben insgesamt 26 Mitarbeitende aus dem Altenheim Hardter-
broich teilgenommen, was einer Rucklaufquote von 32,9 Prozent (N = 79) entspricht.
Bei der T1-Befragung haben 21 Mitarbeitende teilgenommen; damit liegt hier die Rick-
laufquote bei 26,6 Prozent. An den beiden standardisierten Befragungen nahmen tber-
wiegend Frauen teil (To: n = 25; Ti: n = 19). Die Altersverteilung war hingegen bei beiden
Erhebungszeitpunkten breit gestreut. Bezogen auf die Qualifikationsniveaus haben aus

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
beriicksichtigt wurden. Hintergrund hierfur ist, dass ausschlieBlich die positiven und negativen Auspragungen miteinander
verglichen werden sollten und die Skalierung entsprechend anzupassen war. Zur Vollstandigkeit werden in den Ergebnisbe-
schreibungen jeweils die Haufigkeiten der Antwortkategorien ,weder noch” und ,nicht beurteilbar” berichtet.
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allen adressierten Berufsgruppen Mitarbeitende an den Befragungen teilgenommen.
Den groBten Anteil bildeten Pflegefachpersonen (To: n=13; T1: n=12).

Stichprobenbeschreibung

Geschlecht
weiblich 25 19

Alter (in Jahren)

20 bis 27 1 3
28 bis 35 4 3
36 bis 43 5 6
44 bis 51 4 4
52 bis 59 6 1
60 bis 67 6 4
Berufsgruppen!
Pflegefachperson (mind. 3-jahrig ausgebildet) 13 12
Pflegeassistenz bzw. -helfer*in (mind. 1-jahrig ausgebildet) 1 2
Alltagsunterstitzer®in bzw. Alltagsassistenz 5 2
Betreuungsassistenz 2 2
Hauswirtschaftskraft 3 1
Sozialer Dienst 2 1
Arbeitszeiten?
Fruhdienst 20 15
Spatdienst 20 15
Nachtdienst 3 4
geteilte Dienste 5
andere spezifische Sonderarbeitszeiten 3 5
Beschaftigungsumfang?
Vollzeit 8 9
Teilzeit 15 12
geringfligig beschaftigt 1 0

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt.

1 Bei Ti-Befragung: Ein Fall ist zusatzlich der Personalgruppe Leitungspersonal zugeordnet.
2 Mehrfachnennungen waren moglich.

3 Fehlende Angaben bei zwei Fallen.

Tab. 10: Stichprobenbeschreibung (To/ T1)
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Bezogen auf die Arbeitszeiten zeigt sich ein heterogenes Bild: Die Teilnehmenden ha-
ben zwar im letzten Monat in allen relevanten Schichtmodellen (Frih-, Spat- und Nacht-
dienst) gearbeitet, allerdings waren spezifische Arbeitszeitmodelle wie geteilte Dienste
(To: n=5; T;: n=1) oder andere Sonderarbeitszeiten (To: n=3; T1: n=5) seltener vertre-
ten. In Bezug auf den Beschaftigungsumfang haben mehrheitlich Teilzeitkrafte teilge-
nommen (To: n=15; T1: n=12), aber auch Vollzeitbeschaftigte sind in den Stichproben
vertreten.

Werte- und Zielorientierung

Klare Werte und Ziele stellen bei der Arbeitszeitgestaltung eine zentrale Grundorien-
tierung dar. Daher wurden die Mitarbeitenden gefragt, ob ihnen bei Entscheidungen
zur Arbeitszeit klar ist, welche Werte und Ziele mit diesen verbunden sind. Diese beiden
miteinander einhergehenden Aspekte sollten als Grundlage fur Entscheidungen heran-
gezogen werden und sowohl fur Fihrungspersonal wie auch Mitarbeitende transpa-
rent und verstehbar sein (International Standard ISO 22316:2017; Hafner et al. 2019, S.
26).

Betrachtet man das Antwortverhalten der Mitarbeitenden bei der To-Befragung, so lief3
sich ein hohes MaB an Transparenz bzw. Verstehbarkeit (ausschlieBlich positive Beant-
wortung) gegenuber den Zielen und Werten feststellen. Damit scheinen diese als Ent-
scheidungsgrundlagen bei den Mitarbeitenden durchlassig angekommen zu sein (z. B.
durch Kommunikation oder Leitbild).

Werte- und Zielorientierung

Bei Entscheidungen zur Arbeitszeit ist den Mitarbeitenden klar, welche...
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(2) Ziele damit verbunden sind.! 16 0
(1) Werte damit verbunden sind.? 17 7 0

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt. Giiltige Angaben ausgewiesen.
1 Fehlende Angabe von einem Fall.
2 Fehlende Angabe von zwei Fallen.

Tab. 11: Werte- und Zielorientierung bei der Arbeitszeitgestaltung (To)

Ausgehend von den Erhebungen beim Auftaktworkshop wurden im Zuge der formati-
ven Evaluation spezifische Werte erhoben, die fir die Mitarbeitenden und das Fuh-
rungspersonal inklusive der Geschaftsfihrung von Bedeutung sind, wenn es um eine
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angepasste Arbeitszeitgestaltung geht. Diese Werte wurden in den Befragungen auf-
gegriffen und in deren Bedeutung (Top 3 pro Person) abgefragt.

abs.
Mehrfachnennung
BTO(n=26) Tl(n=21)

Werte bei der Arbeitszeitgestaltung

Zuverlassigkeit
Gerechtigkeit/Fairness
Bedirfnisse der Bewohner*innen
eigene Gesundheit
gegenseitiges Vertrauen q’
Mitgestaltung/Einflussmoglichkeit q’
Flexibilitat I 12
Individualitat/eigene BedUrfnisse -
Transparenz/Offenheit _5ﬂ
Mut fr Innovation
0 5 10 15 20

Abb. 8: Werte bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)

Bei der Einschatzung der zentralen Werte im Kontext der Arbeitszeitgestaltung zeigte
sich Gber beide Erhebungszeitpunkte hinweg die hdochste Bedeutung gegentiber dem
Wert Zuverlassigkeit. Bei der To-Befragung folgten noch die Werte Gerechtigkeit/ Fair-
ness (bei Ti: 4. Platz) und Bedirfnisse der Bewohner*innen, wohingegen bei der T;-
Befragung der Wert Flexibilitdt auf den 2. Platz und die eigene Gesundheit auf den 3.
Platz gewahlt wurde. Weiterhin blieben vom Ranking her die Werte gegenseitiges Ver-
trauen, Mitgestaltung / Einflussméglichkeit und Transparenz / Offenheit weitestgehend
stabil und sind jeweils bei der To- und Ti-Befragung im Mittelfeld positioniert. Zudem
wurde in beiden Befragungen der Wert Mut fir Innovation am unwichtigstem einge-
schatzt.

Insgesamt lieB sich durchaus ein leichter Wertewandel beobachten, da v. a. die Bedeu-
tung von Flexibilitdt bei den Mitarbeitenden zugenommen hat, aber auch die Werte
Bedtirfnisse der Bewohner*innen (bei Ti: 7. Platz) und die Individualitit / eigene Be-
durfnisse (bei Ti: 9. Platz) wurden im Vergleich zur To-Befragung als nachrangiger be-
trachtet.

Bezogen auf die Klarheit von Zielen und Werten bei der Arbeitszeitgestaltung konnte
auch bei der Ti-Befragung eine deutlich positive Auspragung beobachtet werden und
ist im Vergleich zu T, ziemlich stabil: Im Mittel wurde bei T, die Klarheit gegentber
Zielen mit 1,52 +0,6 und gegenuber den Werten mit 1,48 +0,6 eingeschatzt.
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Auch im Ergebnisevaluationsworkshop wurde die Bedeutung von klaren Zielen und
Werten herausgestellt und betont, dass diese im Rahmen der organisationalen Resilienz
wichtig seien, da sie eine wichtige Orientierung geben. Es wurde aber auch darauf hin-
gewiesen, dass diese auch gelebt werden mussen, weshalb diese Ergebnisse der stan-
dardisierten Befragung als sehr positiv gewertet werden:

PZ1: ,Wir haben ein Leitbild, aber das besagt ja nicht, wie wir das leben, da kann
ja viel auf unseren Fahnen stehen, aber dass die flr sich zumindest das Gefuhl
haben, sie wissen, was wir von denen wollen, finde ich schon mal schén. [...] es
gibt denen ja Sicherheit.”

Klarheit von Zielen und Werten MW
bei der Arbeitszeitgestaltung

mTO T1
trifft gar nichtzu 4,00
trifft eher nicht zu  3.00
trifft eher zu 2.00

1,29 148 1,36 =
trifftvoll zu 1,00 m n=21 m n=21
\‘\é@ AV\\Q'

Abb. 9: Klarheit von Zielen und Werten (To vs. T1)
Teamkohasion und Bedirfnisorientierung

Die Ergebnisse der To-Befragung zeigten ein insgesamt sehr positives Bild im Hinblick
auf die Teamkohasion: Alle Befragten stimmten darin Uberein, dass Kolleg*innen sich
bei persénlichen Problemen rund um den Dienstplan gegenseitig unterstitzen; zudem
wurden persénliche Winsche bei der Dienstplangestaltung gegenseitig respektiert.
Auch die Konfliktlésung in der Dienstplanung gelang frihzeitig. Daneben wurde die
kollegiale Atmosphare bei Abstimmungen zum Dienstplan von der Uberwiegenden
Mehrheit (n = 23) als positiv eingeschatzt.

Etwas differenzierter fiel die Bewertung der Bedurfnisorientierung bei Tp aus: Wahrend
die aktuellen Moglichkeiten der Flexibilitat far die meisten Befragten (n = 20) den per-
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sonlichen Bedurfnissen entsprach (n = 20), zeigte sich gegentber der Machbarkeit, in-
dividuelle Bedurfnisse aller Kolleg*innen zu bertcksichtigen, ein geringerer, aber noch
mehrheitlich positiver Konsens (n = 21); funf Personen widersprachen jedoch dieser Aus-
sage.

Teamkohasion und Bediirfnisorientierung

Teamkohasion

trifft voll zu

trifft eher zu
trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu
nicht beurteilbar

(4) Bei personlichen Problemen mit dem Dienstplan unterstlitzen 16 1
die Kolleg*innen.

(8) Personliche Wiinsche bei der Dienstplangestaltung werden von 15 10 1 0 0
den Kolleg*innen respektiert.

o
o
o
o

(6) Konflikte in der Dienstplanung werden friithzeitig gelost. 12 13 1 0 0

(3) Bei Abstimmungen zum Dienstplan ist die Atmosphére 15 8 3 0 0
zwischen den Kolleg*innen sehr gut.

Bediirfnisorientierung
(7) Aktuelle Moglichkeiten der Flexibilitat (z.B. Sonderdienste) enspre- 15 5 2 0 2
chen den personlichen Bedirfnissen.!

(5) Die Berticksichtigung der individuellen Bedurfnisse aller Koleg*
. . 8 13 5 0 0
innen ist machbar.

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt.
1 Fehlende Angabe von zwei Fallen.

Tab. 12: Teamkohésion und Bedurfnisorientierung bei der Arbeitszeitgestaltung (To)

Im Vergleich zwischen T, und T, zeigte sich weiterhin ein hohes und Gberwiegend stabi-
les Niveau hinsichtlich des wahrgenommenen Teamzusammenhalts, allerdings war die
Zustimmung bei T, tendenziell ausgepragter: Bei Ty hatte sich im Mittel die Zustimmung
gegeniber ,eigene Winsche werden respektiert” auf 1,57 +0,8, bei ,,Konflikte werden
frihzeitig gel6st” auf 1,84 +0,8, bei ,Unterstitzung bei Problemen” auf 1,68 +0,8 und
gegenuber ,Atmosphare ist sehr gut” auf 2,0 £0,7 leicht verschoben. Trotz dieser leich-
ten Differenzen verblieben alle Mittelwerte insgesamt in einem positiven Bereich, was
auf eine weiterhin ausgepragte Teamkohasion im Kontext der Arbeitszeitgestaltung
hinweist.

Bezogen auf die Bedurfnisorientierung bei der Arbeitszeitgestaltung zeigte sich eine
ahnliche Tendenz: Im Vergleich zwischen T, und T, lieBen sich in diesem Themenbereich
leicht abweichende Einschdtzungen beobachten. Wahrend die Aussage, dass die aktu-
ellen Méglichkeiten der Flexibilitat den eigenen Bedurfnissen entsprechen, bei T, mit
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einem Mittelwert von 1,41 +0,7 besonders positiv bewertet wurde, fiel der Mittelwert
bei T: mit 1,65 + 0,7 etwas weniger zustimmend aus. Auch bei der Einschatzung, ob die
Bedurfnisse aller Kolleg*innen erfullbar seien, lieB sich eine leicht negative Abwei-
chung im Mittel von 1,88 +0,7 auf 2,14 +0,7 feststellen. D. h. insgesamt wurde diese
Anforderung, die Bedurfnisse aller Mitarbeitenden zu erfulllen, eine gréBere Herausfor-
derung. Trotz dieser minimalen Verschiebungen (Vergleich von Tound T,) verblieben
beide Items weiterhin im positiven Antwortbereich.

Teamzummenhalt MW
bei der Arbeitszeitgestaltung .o 11
trifft gar nicht zu 4,00
trifft eher nichtzu 3,00
2,00
trifft eher zu 2,00 168 1,84
138 146 1,57 1,54 1,58
trifftvollzu 1,00 M AR M i g =2 ! L
o & * X
0\@@“ q\,p\ é\,ﬁ:\? %ét@f’
Q‘O ;\Q;&’Q iz}e“') 19\¢°¢
OQQ;O' (\“’C?G 0‘960 ’\(&\
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& ) {_00
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N &

Abb. 10: Teamzusammenhalt bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)

Im Ergebnisevaluationsworkshop wurde dazu betont, dass die Teamdynamik und der
Zusammenhalt maBgeblich davon gepragt waren, wie gut individuelle und kollektive
Bedurfnisse in Einklang gebracht werden konnten. Wahrend viele Mitarbeitende Ver-
standnis fr Sonderarbeitszeiten und persdnliche Einschrankungen zeigten, fihrten un-
ausgewogene Dienstverteilungen und nicht erftllbare Wunschkonstellationen verein-
zelt zu Spannungen. Die Offenlegung individueller Bedurfnisse und der vielfaltigen
Sonderarbeitsregelungen férderten zwar die Transparenz, dies machte aber zugleich
den flexibleren Teammitgliedern bewusster, dass sie maBgeblich die Dienstplane stabi-
lisieren und ihre persoénlichen Dienstplanwinsche seltener erfullt werden kénnen. Ins-
gesamt wurde durch diese Reflexion deutlich, dass Ricksichtnahme und Mitgestaltung
tragende Elemente einer resilienten Teamkultur sind, ihre Grenzen jedoch dort liegen,
wo strukturelle und personelle Ressourcen nicht ausreichen, um alle Erwartungen zu
erfullen.
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Diese Rucksichtnahme ist aber nicht immer konfliktfrei:

PZ1: ,Aber je mehr ich natirlich das 6ffentlich mache, desto mehr kommt ja auch
von der Gegenseite, aber ich nehme Rlcksicht nicht nur auf A, sondern A B C D.
[...] eine Begrenzung, bei denen, die keinerlei Einschrdnkungen haben, und das
wurde dadurch natdrlich dann auch noch mal zum Thema.”

Bedlrfnisorientierung MW
bei der Arbeitszeitgestaltung a0 11
trifft gar nichtzu 4,00
trifft eher nicht zu 3,00
2,14
trifft eher zu 2,00 165 1,88
1,41
trifft vollzu 1,00 m n=17 n=21
& 2
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Abb. 11: Bedrfnisorientierung bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)

Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung

Die Einschatzungen zur wahrgenommenen Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung
fielen zum Erhebungszeitpunkt T, Uberwiegend positiv aus, zeigten jedoch leicht diffe-
renzierte Bewertungen je nach ltem. Besonders hohe Zustimmung erhielten die Aussa-
gen zur angemessenen Information Gber zugrunde liegende Dienstplanregeln sowie zu
Entscheidungenbegrindungen der Fihrungskrafte (Zustimmung zu beiden Items: n =
25).%> Auch bei der Einschatzung, ob Konflikte unter den Kolleg*innen gerecht gelost
werden, stimmten die meisten Personen (n = 24) zu. Gleiches gilt fur die Aussage, dass
die Arbeitszeit unter Kolleg*innen gerecht verteilt ist (n = 24). Weniger eindeutig fielen
die Bewertungen bei der Einbindung in Entscheidungsprozesse aus; hier zeigte sich ein
breiteres Antwortspektrum, wobei immer noch 21 Personen eine positive Einschatzung
abgaben. Insgesamt legen die Ergebnisse nahe, dass Gerechtigkeitsaspekte in der
Dienstplangestaltung mehrheitlich positiv wahrgenommen wurden, zugleich aber auch

25 Als Teilaspekt von Gerechtigkeit konnen Aspekte wie die angemessene und nachvollziehbare Informationsgestaltung und
Begriindungen fir Dienstplanentscheidungen verstanden werden, auch wenn diese Betrachtungsweise klassische Gerech-
tigkeitsaspekte der Arbeitszeitgestaltung (wie z. B. gerechte Verteilung) erweitert.
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Potenziale zur starkeren Beteiligung bei Entscheidungen zur Dienstplangestaltung zum
Ausdruck kamen.

Im Vergleich zwischen T, und T, zeigte sich jedoch bei allen abgefragten Aspekten zur
Gerechtigkeit eine leicht abgeschwachte Zustimmung zum Projektende. Deutlicher au-
Berte sich dies bei der Einschatzung, ob Konflikte gerecht gelést werden: Wahrend bei
To ein Mittelwert von 1,62 +0,8 erreicht wurde, lag dieser bei T; bei 2,15 +0,7. Auch bei
der gerechten Verteilung der Arbeitszeit zeigte sich ein Anstieg des Mittelwerts von
1,72 £0,7 auf 2,0 0,9, was auf eine tendenziell leicht weniger positive Wahrnehmung
hindeutet. Ahnliche Tendenzen waren bei der Einbindung in Entscheidungen (To:
1,80 £0,7; T1: 2,20 £1,0) sowie bei der Information zu Entscheidungen (To: 1,42 +0,6; T::
1,89 +£1,0) und zu Dienstplanregelungen (To: 1,35+0,6; Ti: 1,62 +£0,9) zu beobachten.
Trotz dieser leichten Verschiebungen verblieben alle Einschdatzungen im positiven Be-
reich. Die Ergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass die befragten Aspekte bei der Ar-
beitszeitgestaltung inzwischen kritischer gesehen werden als zu Beginn der Projekt-
phase.

Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung

Gerechtigkeit = S =
s = N B
= N 5 5 3
= = -
S Q c = —
< — =l
..3 o ) = )
E £ % 2 2
= 5 g £ 3§
E & ¢

(30) Mitarbeitende werden angemessen dariber informiert, wel-
. . 18 7 1 0 0

che Regeln der Dienstplanung zugrunde liegen.

(31) Die Fuhrungskrafte informieren angemessen dariiber, wie sie 16 9 1 0 0

Dienstplan-Entscheidungen treffen.

(32) Konflikte in der Dienstplangestaltung werden unter den Kolleg 13 1 1 1 0
innen gerecht geltst.

(33) Die Arbeitszeit ist unter den Kolleg*innen gerecht verteilt.! 10 13 1 1 0

(34) Die Mitarbeitenden werden angemessen in Entscheidungen
. . 9 12 4 0 1
zur Dienstplangestaltung einbezogen.

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt.
1 Fehlende Angabe von einem Fall.

Tab. 13: Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung (To)
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Im Vergleich zu T, habe sich alle Aspekte leicht verschlechtert:

Gerechtigkeit MW
bei der Arbeitszeitgestaltung A
trifft gar nichtzu 4,00
trifft eher nichtzu  3.00
2,15 0 2,20
trifft eher zu 2,00 189 172 ' 1,80
1,62 1,62 ;
w.m. . N
trifft voll zu 1,00 m LE ! n=19 n=20 n=19 n=20
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‘)Q_?J% .\b\)o% " qgl\oc, \:\é{& b\)(\%a
0\0"/ 6@ @é\ e-é\ C}(@
N Q/&"J Qé’ .\%‘é\ ((/(n\@
o > (\\\%‘5‘ xf;’a\ Qq.o\o
Ly N
& \t-o ?S-o?‘ Q{\OQ:\'

Abb. 12: Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)

Im Ergebnisevaluationsworkshop wurde Gerechtigkeit vor allem im Zusammenhang mit
der Dienstplanung thematisiert. Ein relevanter Diskussionspunkt war, der besonders im
Verlauf des Projekts prasent wurde, dass die vielen individuellen Sonderregelungen
(z. B. feste Fruhdienste) zur Benachteiligung anderer Teammitglieder ohne Sonderar-
beitszeitregelungen fuhrten. Diese strukturellen Unterschiede wurden auch schon im
Zusammenhang mit der Teamkohasion und Bedurfnisorientierung erlautert und wirken
sich nach Aussagen der Interviewteilnehmenden auf das Gerechtigkeitsempfinden ein-
zelner Mitarbeitenden aus, wodurch sich beispielsweise die Ergebnisse der Ti-Befra-
gung erklaren lieBen. Dies habe sich u. a. auch durch einen Mitarbeitendenwechsel
mehr ausgepragt, denn Personen mit singuldren Dienstzeiten seien dazugekommen,
was das Konfliktpotenzial zum Gerechtigkeitsempfinden erhéht hat:

PZ3: ,[...] nur Frahdienste machen und dann, ja und dadurch missen natdrlich
andere dann mehr Spatdienste machen, weil ich hatte schon sowieso jemanden,
der nur Frihdienst macht oder sogar zwei, die nur Friihdienste machen, und das
ist glaube ich fir die Mitarbeiter, die da viel Spatdienst machen mussen, vielleicht
auch in der...nicht ihrer Spétdienstwoche, dass die das vielleicht dann nicht mehr
so gerecht empfinden.”
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Gleichzeitig wurde aber auch betont, dass Gleichbehandlung ein zentrales Anliegen
war. Die Herausforderung lag dabei weniger im fehlenden Willen zur gerechten Be-
handlung, sondern vielmehr in den begrenzten Spielraumen flr gerechte Lésungen un-
ter schwierigen Rahmenbedingungen.

Teilhabe und Lernkultur

Die Befragungsergebnisse der To-Befragung deuteten bezogen auf das Themenfeld
»selbstbestimmte Entscheidungen” auf ein gemischtes, aber Uberwiegend positives Bild
hin. Zwar gaben 17 Befragte an, dass sie innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen
selbstbestimmt Uber ihre Arbeitszeiteinteilung im Dienst entscheiden kénnen, aber da-
gegen fallt die Zustimmung (n = 13) gegentber der Moéglichkeit, selbststandig Dienst-
planentscheidungen zu treffen, niedriger aus; hier zeigt sich ein ambivalentes Einschat-
zungsverhalten.

Teilhabe und Lernkultur

Selbstbestimmte Entscheidungen

N R OE

= Q

P § 5§ 3

= = L = 3

i o () = Q

£ g § 8 L

= 5 E E 3

£ F E

(25) Innerhalb der AZ kénnen MA in einem bestimmten Rahmen 10 7 5 2 0

selbstbestimmt tiber die Einteilung der AZ entscheiden.!

(26) Mitarbeitende kénnen in einem bestimmten Rahmen selbst- 9 4 8 4 0

standig Entscheidungen zum Dienstplan treffen.?
Teilhabe und Lernkultur

(24) Wenn Schwierigkeiten bei der Arbeitszeitgestaltung vorkom-
. 15 9 2 0 0
men, dann werden diese offen angesprochen.

(23) Wenn es zu Konflikten bei der AZ-Gestaltung kommt, dann 1 10 3 1 1
werden MA aktiv an der Losungsgestaltung beteiligt.

(22) Verbesserungsvorschlage der Mitarbeitenden zur Arbeitszeit- 12 7 2 1 3
8
gestaltung werden offen aufgenommen.

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt.
1 Fehlende Angaben von zwei Fallen.

2 Fehlende Angabe von einem Fall.

3 Fehlende Angabe von einem Fall.

Tab. 14: Teilhabe und Lernkultur bei der Arbeitszeitgestaltung (To)

Gleichzeitig zeigte sich bei Ty aber auch eine offene Teilhabe- und Lernkultur, bei der
mit Konflikten konstruktiv umgegangen wird: 24 Befragte stimmten zu, dass bei
Schwierigkeiten in der Arbeitszeitgestaltung Probleme offen angesprochen werden
kénnen. Bei bestehenden Konflikten gaben zudem 21 Personen an, in die Lésungsfin-
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dung einbezogen zu werden. Auch Verbesserungsvorschlage wurden mehrheitlich po-
sitiv aufgenommen (n = 19). Damit wird deutlich, dass am Erhebungszeitpunkt T, viele
Mitarbeitende bereits partizipiert haben und auf eine konstruktive Lernkultur zurtck-
greifen konnten, wenngleich bei der selbstbestimmten Arbeitszeitgestaltung noch Ent-
wicklungspotenziale zu beobachten waren.

Bei fast allen abgefragten Aspekten zum Thema , Teilhabe und Lernkultur” zeigten sich
zum Projektende (T:) im Vergleich zu T, leicht hohere Mittelwerte — d. h., die Zustim-
mung fallt etwas geringer aus. So stieg der Mittelwert beim offenen Ansprechen von
Problemen von 1,50 +0,7 auf 1,86 +1,1 und auch bei der offenen Annahme von Verbes-
serungsvorschlagen erhéhte sich der Wert von 1,64 +0,9 auf 2,15 +1,1. Auch bei der Be-
teiligung an Konfliktlésungen ist eine Verschiebung (To: 1,76 +0,8; Tq: 2,19 +1,1) zu be-
obachten. Hingegen ist gegentber der selbstbestimmten Arbeitszeiteinteilung inner-
halb der Dienstzeit die Zustimmung relativ stabil geblieben (To: 1,96 +1,0; T+: 2,16 £1,2).
Leicht verbessert hatten sich daflur die Mdéglichkeiten zu selbststandigen Dienstplan-
Entscheidungen (To: 2,28 +1,1; Tq: 1,86 +1,1). Insgesamt bewegten sich alle Einschatzun-
gen zur Teilhabe und Lernkultur bei der Arbeitszeitgestaltung im positiven Bereich,
auch wenn es zu leichten Verschiebungen kam.

Im Ergebnisevaluationsworkshop wurde im Kontext der Dienstplangestaltung darauf
hingewiesen, dass der Wunsch nach Beteiligung heterogen ausfiel und es auch Mitar-
beitende gab, die mit einer passiven Rolle ohne direkte Beteiligung bei der Dienstplan-
gestaltung zufrieden waren. Gleichzeitig wurde deutlich, dass die Rahmenbedingun-
gen fur Teilhabe wichtig sind, z. B. digitale Kompetenz der Mitarbeitenden, technische
Ausstattung oder zeitliche Ressourcen. Eine offene, regelmaBige Kommunikation (z. B.
kollegialer Austausch zur Abstimmung individueller Wiinsche) wurde als Férderfaktor
far eine lernorientierte Teamkultur beschrieben. Daneben sei es wichtig, dass Lernpro-
zesse nicht nur durch formale Schulungen, sondern auch durch gegenseitige Unterstut-
zung im Team geférdert wirden. Dabei wurde z. B. das technische Verstandnis als hem-
mend fur die Partizipationsmdglichkeiten und -wlinsche erachtet, weshalb ein Ausbau
korrespondierender Ansatze sich als hilfreich fur zuktnftige Entwicklungen erweisen
kénnte:

PZ3: , Deswegen war das wahrscheinlich auch nicht so, war nicht so von denen
gewollt, dass sie die Technik [...] mit Computer arbeiten, nee, das macht dann
auch viele Probleme [...] die gar nicht wussten, wie sie das eintragen mussten.
Ich mein die Schulung war jetzt ja nicht unbedingt so umfangreich.”
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Teilhabe und Lernkultur MW
bei der Arbeitszeitgestaltung .o 11
trifft gar nichtzu 4,00
trifft eher nicht zu 3,00
2,15 29 2 b
trifft eher zu 2,00 186 176 ' 1,86
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Abb. 13: Teilhabe und Lernkultur bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)
Vereinbarkeit der Arbeitszeitgestaltung

Es wurde in der Befragung beleuchtet, inwieweit die Mitarbeitenden ihre Arbeitszeit
mit dem Privatleben als vereinbar einschatzen bzw. welche Konsequenzen aus den spe-
zifischen Arbeitszeitanforderungen entstehen.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse der To-Befragung lief3 sich zu diesem Themenbereich
ein ambivalentes Bild beobachten. So empfanden 13 Personen das Gefuhl belastend,
dass sie jederzeit wahrend der Freizeit flr eine Arbeitsvertretung angerufen werden
kénnten, und neun Personen mussten wegen beruflicher Verpflichtungen Plane fur pri-
vate oder Familienaktivitaten andern; acht Personen empfanden die Arbeitszeitanfor-
derungen als stérend fur das Privat- und Familienleben. Bei den letzten beiden Aussa-
gen widersprach zwar die Mehrheit der Befragten, was als positiv zu werten ist.?

26 Eine Ablehnung bei diesen Items ist als positiv zu werten, da die ltemformulierung negative bzw. belastende Aspekte von
Arbeitszeitanforderungen abgefragt hat, d. h. hdhere Mittelwerte entsprechen hier einer positiveren Einschatzung.
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Vereinbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung

Vereinbarkeit
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(27) Das Gefuhl, jederzeit wahrend der Freizeit fur eine Arbeitsver- 7 5 6 5 3

tretung angerufen werden zu kdnnen, ist belastend.

(28) Wegen beruflicher Verpflichtungen mtssen Pléne fur private
. o y 4 5 12 2 3
oder Familienaktivitaten geandert werden.

(29) Die Anforderungen der Arbeitszeit stéren das Privat- und Fa-
- 1 7 9 7 2
milienleben.

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt. Giiltige Angaben ausgewiesen.

Tab. 15: Vereinbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung (To)

Wahrend die Einschdatzungen zu diesen Aussagen bei Ty je nach Item leicht negativ (un-
terhalb der neutralen Mitte), neutral (neutraler Mittelwert = 2,5) und leicht positiv
(oberhalb der neutralen Mitte) ausfielen, so zeigte sich bei der T;-Befragung durchweg
eine minimale bis leichte Verbesserung. So wurde nun (T;) die Belastung bei Fragen zum
»Einspringen” in der Freizeit im Mittel mit 2,85 +1,0 anstatt zuvor mit 2,39 +1,2 bewer-
tet und auch Veranderungserfordernisse der Freizeitplanung aufgrund beruflicher Ver-
pflichtungen hatten sich im Mittel von 2,52 1,0 auf 2,9 %1,2 positiv verschoben. Der
Aspekt der Stérungen des Privatlebens wegen bestehender Arbeitszeitanforderungen
blieb hingegen stabil und weiterhin im positiven Bereich (To: 2,92 £0,8; T+: 2,95 +1,1).

Im Ergebnisevaluationsworkshop wiesen die Interviewteilnehmenden darauf hin, dass
individuelle Arbeitszeitmodelle — etwa aufgrund familiarer Verpflichtungen — fur be-
stimmte Mitarbeitende notwendig seien. Gleichzeitig fuhrte dies im Team zu Span-
nungsfeldern, wenn dadurch andere Mitarbeitende haufiger ungiinstige Dienste Uber-
nehmen mussten. Die eingeschrankten Mdéglichkeiten zur Bericksichtigung aller indivi-
duellen Winsche wurden als Grenze der Vereinbarkeit deutlich. Besonders hervorge-
hoben wurde, dass Vereinbarkeit nicht isoliert betrachtet werden kénne, sondern stets
im Spannungsfeld zwischen individuellen Bedurfnissen und betrieblicher Notwendig-
keit stehe.

Das Thema Vereinbarkeit ist somit eng mit Fragen der Gerechtigkeit bzw. individuellem
Gerechtigkeitsempfinden verknlpft, da individuelle Arbeitszeitwlinsche als gerechter
erlebt wirden, wenn sie im Team ausgewogen bericksichtigt werden kénnen. Unter
den gegebenen strukturellen und personellen Rahmenbedingungen st6Bt eine vollum-
fassende BeduUrfnisorientierung jedoch an klare Grenzen, was Spannungen erzeugen
und das Gerechtigkeitsempfinden beeintrachtigen kénne (vgl. auch Kapitel ,Teamko-
hasion und Bedurfnisorientierung” und , Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung”).
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Arbeitsanforderungen und Vereinbarkeit MW
bei der Arbeitszeitgestaltung

mTO =mT1

hier Ablehnung = positiv
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Abb. 14: Arbeitsanforderungen und Vereinbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)

Buffering und Flexibilitatsanforderungen

Die Mitarbeitenden wurden zu den vorhandenen Ressourcen bzw. der personellen Pas-
sung der Dienstplanung sowie zur Auspragung der Flexibilitatsanforderungen befragt.

Die Ergebnisse bei der To-Befragung zeigten gegentber Buffering, dass 21 von 26 Be-
fragten bei spontanen Personalausfallen (z. B. Krankheit oder Kiindigung) eine gestei-
gerte individuelle Arbeitsbelastung wahrnehmen. DarUber hinaus bestatigten nur elf
Befragte, dass die Dienstplane so geplant sind, dass die Arbeit auch bei Personalausfal-
len problemlos bewaltigt werden kann (Puffer). Damit zeigte sich fir diesen Themen-
bereich ein differenziertes Bild und umfasste eine zentrale Herausforderung.

Auch bei den Flexibilitatsanforderungen zeigten sich bei der To,-Befragung teilweise he-
terogene Einschatzungen der Mitarbeitenden: Wahrend sich die Mitarbeitenden Uber
Veranderungen rechtzeitig informiert fuhlten (n = 24) und der Auffassung waren, dass
bei Personalausfallen die unmittelbare Fihrungskraft geeignete Lésungen findet (n =
21), so hatten ein paar Mitarbeitende (n = 6) die Sorge, dass ihre Arbeitszeiten gegen
ihren Willen veréandert werden kénnten.
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Buffering und Flexibilitdtsanforderungen
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(20) Durch spontane Ausfélle von Kolleg*innen (z. B. Kiindigung, 13 8 3 1 1

Krankheit) verstarkt sich die individuelle Arbeitsbelastung.

(19) Die Dienstplane sind so geplant, dass selbst bei Personalaus- 4 7 8 4 0
fallen die Arbeit ohne Probleme zu schaffen ist.?

Flexibilitatsanforderungen
(17) Uber Verénd.elru_ngen zur Arbeitszeit werden die Mitarbeiten 14 10 2 0 0
den rechtzeitig informiert.

(18) Bei Personalausfallen findet die unmittelbare Fuhrungskraft
. .. 1 8 13 3 0 1
geeignete Losungen.

(21) Mitarbeitende haben die Sorge, dass ihre Arbeitszeiten gegen 4 2 7 10 0
. . . 3
ihren Willen verandert werden.

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt.
1 Fehlende Angabe von einem Fall.
2 Fehlende Angabe von drei Fallen.
3 Fehlende Angabe von drei Fallen.

Tab. 16: Buffering und Flexibilitatsanforderungen bei der Arbeitszeitgestaitung (To)

Betrachtet man die Befragungsergebnisse von T, und T; im Vergleich, so lasst sich fest-
stellen, dass sich die Mittelwerte fur die Faktoren ,rechtzeitige Info bei Veranderung”
(To: 1,54 £0,7; T+: 1,95 £1,0), ,,geeignete Lésungen bei Personalausfallen” (To: 1,79 +0,7;
Ti: 2,00 £0,8) und , ausreichende Dienstplanausstattung / Puffer bei Dienstplanungen”
(To: 2,52 £1,0; T+: 2,74 +1,0) tendenziell leicht negativ verschoben haben. Wahrend die
beiden zuerst genannten Faktoren sich weiterhin im positiven Bereich bewegten, so ist
der Aspekt ,ausreichende Dienstplanausstattung / Puffer bei Dienstplanungen” der ein-
zige Faktor, der sich sowohl bei Ty als auch bei der Ti-Befragung im leicht negativen
Bereich befand und sich nicht verbessert hat. Anders sah es bei den Faktoren aus, ob
bei spontanen Ausfallen eine individuell erhéhte Arbeitslast die Folge ist (To: 1,68 +0,9;
T1: 2,00 £1,0) und ob Sorgen vor unwillentlichen Veranderungen der Arbeitszeit beste-
hen?” (To: 3,0 £1,1; T+: 3,06 £0,9): Hier hat sich fur ersteres das Einschatzungsverhalten
leicht verbessert, und fur den zweiten Faktor kann ein stabiles positives Niveau beo-
bachtet werden.

Im Ergebnisevaluationsworkshop wurde klar herausgestellt, dass es im Dienstplan fak-
tisch keine strukturell hinterlegten Ausfallpuffer gab bzw. auch nicht geben kann —eine

27 Eine Ablehnung bei diesem Item ist als positiv zu werten, da die ltemformulierung negative bzw. belastende Aspekte von
Arbeitszeitanforderungen abgefragt hat, d. h. hdhere Mittelwerte entsprechen hier einer positiveren Einschatzung.
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Refinanzierung entsprechender Ressourcen ist nicht gegeben. Daneben hatten die Fle-
xibilitadtsmoglichkeiten abgenommen, da im Projektverlauf der Einsatz von Personal
von Zeitarbeitsfirmen entfallen sei: Dadurch musste das Stammpersonal der Sozial-Hol-
ding GmbH alle Dienste abdecken. Besonders bei Personalausfallen konnte die Dienst-
planung nicht erfillt werden sowie lieBen Wunschdienste sich nicht immer umsetzen,
was die Flexibilitatsanforderung (z. B. spontanes Einspringen) erhéht habe. Rechtzei-
tige und verlassliche Informationen zur Arbeitszeit wurden als entscheidend benannt,
um die Planbarkeit fur die Mitarbeitenden zu gewahrleisten: Dies sei bei kurzfristigen
Ausfallen aber begrenzt moéglich. Gegentber einem nicht vorhandenen Puffer in der
Dienstplanung und den daraus folgenden Flexibilitatsanforderungen, sobald der
Dienstplan in der Konsequenz von Personalausfallen nicht stabilisiert werden konnte,
zeigte sich eine zentrale Herausforderung. Insbesondere strukturelle Aspekte der
Dienstplanstabilisierung spielen hier eine Rolle:

PZ1: , Also es gibt keinen Puffer. Der ist ja nicht refinanziert und das ist auch ein
Punkt. [...] Als wir gestartet sind, hatten wir Zeitarbeit. Die waren letztendlich
unser Puffer, um Dinge auszublgeln, aber ansonsten? Das war in einem gewis-
sen Sinne [...] nur, weil wir die Stellen nicht besetzt hatten und aber als Puffer
wurde es verstanden, aber es war letztendlich kein Puffer, sondern der Unter-
hang. Aber dieses komplexe Verstandnis [...], das so differenziert zu sehen, das
haben viele Mitarbeiter auch so nicht verstanden. Wir haben keinen Puffer,
wenn wir voll besetzt sind, dann missen wir [Stammpersonal der Sozial-Holding
GmbH] zu 100 Prozent den Dienstplan bewdltigen. Und ja, das ist natdrlich eine
Erkenntnis, die letztendlich auch erstmal hart ist fir die Mitarbeiter."

Flexibilitatsanforderung und Adaption MW
bei der Arbeitszeitgestaltung

mTO =Tl

trifft gar nicht zu  4.00
hier Ablehnung = positiv

300 306
trifft eher nichtzu  3.00 274
252
1,95 2,00 2,00
trifft eher zu 2,00 1,79 168
. ! !
trifft voll zu 100 g a0 nisial i . w18
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Abb. 15: Flexibilitdt und Adaption bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)
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Koharenzgefihl bei der Arbeitszeitgestaltung

Vor dem Hintergrund der Koharenzfaktoren Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinn-
haftigkeit wird im Folgenden dargestellt, inwieweit die Mitarbeitenden ihre Arbeits-
zeitgestaltung entlang dieser drei Faktoren bewertet haben.

Die To-Befragungsergebnisse zur Verstehbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung fielen
insgesamt sehr positiv aus. Alle Mitarbeitenden gaben an, klar zu wissen, in welchem
Rahmen (z. B. Regeln) Flexibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung méglich ist und wie die
gegenseitigen Erwartungen zwischen ihnen und dem Fihrungspersonal ist. Zudem war
fast allen Teilnehmenden klar, in welchem Rahmen (z. B. gesetzliche Vorgaben) die Fih-
rungskrafte Dienstplanentscheidungen treffen kénnen (n = 25). Daneben war den meis-
ten Teilnehmenden auch klar, wie sie innerhalb der Dienstzeit ihre Zeit sinnvoll fur die
Arbeit einteilen kénnen (n = 23). Insgesamt deutete dies darauf hin, dass zum Erhe-
bungszeitpunkt T, die Verstehbarkeit der Rahmenbedingungen und Gestaltungsspiel-
raume bei der Dienstplangestaltung mehrheitlich verstandlich kommuniziert bzw. her-
gestellt war.

Vor diesen Hintergrund lieBen sich die Dienstpldne durch die Mitarbeitenden auch ohne
Probleme bertcksichtigen bzw. umsetzen (n = 25), d. h. diese wurden als handhabbar
empfunden.

Gegenulber der Sinnhaftigkeit von Entscheidungen zur Arbeitszeitgestaltung zeigte
sich zum Erhebungszeitpunkt T, insgesamt auch ein hohes Niveau: Die Mehrheit der
Teilnehmenden fand die Entscheidungen der unmittelbaren Fihrungskraft bei der
Dienstplangestaltung nachvollziehbar (n = 24) und 22 Personen empfanden die bishe-
rigen Entscheidungen zur Arbeitszeitgestaltung als sinnvoll. Auch das Koharenzgefuhl
insgesamt — in Bezug auf die Balance zwischen vorgeschriebenen Rahmenbedingungen
und persoénlichen Flexibilitatsmoglichkeiten — wurde von fast allen Mitarbeitenden als
stimmig wahrgenommen (n = 21). Zusammengefasst deuten die Ergebnisse darauf hin,
dass sich aus Perspektive der Befragten sowohl das ,Warum” als auch das ,Wie" der
Arbeitszeitentscheidungen und -gestaltung gut vermitteln lieBen und damit zum Zeit-
punkt T, ein ausgepragtes Koharenzgefuhl vorhanden war.

Betrachtet man die Erhebungszeitpunkte T, und T im Vergleich, so zeigte sich bei allen
betrachteten Aspekten zur Verstehbarkeit eine minimale bis leichte Verschiebung zu
héheren Mittelwerten, was auf eine etwas weniger zustimmende Wahrnehmung hin-
deutet. So wurde beispielsweise die Verstandlichkeit des Flexibilitatsrahmens bei T, mit
1,38 £0,5 sehr positiv bewertet, wahrend der Mittelwert bei T, auf 1,86 +0,9 anstieg;
was weiterhin einer positiven Ausprédgung entsprach. Ahnliches galt fur die beidseiti-
gen Erwartungen (To: 1,42 £0,5; T+: 1,65 £0,8) und den Entscheidungsrahmen (To: 1,42
+0,6; T1: 1,76 +£0,9), d. h., in welchem Rahmen Flhrungspersonal grundsatzlich Entschei-
dungen treffen kann. Bei der Einschdatzung zur Verstehbarkeit, inwieweit die Zeit im
Dienst sinnvoll eingeteilt werden kann, zeigte sich kein Unterschied (To: 1,42 £0,6; T:
1,45 +0,8). Trotz dieser leicht abgeschwachten Zustimmungswerte blieben alle Items
insgesamt in einem positiven Bereich, was auf eine nach wie vor vergleichsweise gute
Verstandlichkeit der Arbeitszeitgestaltung hinweist.
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Auch die Einschatzungen zur Hand- bzw. Machhabbarkeit sowie Sinnhaftigkeit der Ar-
beitszeitgestaltung verschoben sich im Vergleich zu Ty, zu héheren Mittelwerten - ein
Hinweis auf eine leicht weniger positive Wahrnehmung zum Projektende. Dies zeigte
sich v. a. gegeniber der problemlosen Umsetzbarkeit des Dienstplans (To: 1,44 +0,5; T::
1,81+0,9) und bei der Balance bzw. Stimmigkeitserleben zwischen Vorgaben und Flexi-
bilitat (To: 1,61 £0,7; T+: 1,95 £0,9). Bei der Beurteilung, ob Dienstplanentscheidungen
nachvollziehbar (To: 1,62 +£0,6; T+: 1,65 £0,8) und Entscheidungen zur Arbeitszeitgestal-
tung als sinnvoll (To: 1,67 +£0,6; T+: 1,76 £0,8) erlebt werden, wichen die Ergebnisse nur
geringfligig ab. Trotz der leichten Verschiebung verblieben samtliche Bewertungen auf
einem insgesamt positiven Niveau. Die Ergebnisse deuteten jedoch darauf hin, dass ein-
zelne Mitarbeitende am Projektende weniger Uberzeugt von der Machbarkeit und
Sinnhaftigkeit der getroffenen Arbeitszeitentscheidungen waren als zu Beginn.

Kohidrenzgefiihl bei der Arbeitszeitgestaltung

Verstehbarkeit S = <

s = N 8

~ ¥ 5 5 %

5 ) c = t

> S — =

£ = £ &5 B8

E E © 2 L

SRR S

(9) Mitarbeitenden ist klar, in welchem Rahmen (z.B. Regeln) Flexibili- 16 10 0 0 0
tat bei der Arbeitszeitgestaltung moglich ist.

(11) Gegenseitige Erwartungen zwischen den Mitarbeitenden und 15 1 0 0 0

dem Fihrungspersonal sind klar.

(10) Mitarbeitenden ist klar, in welchem Rahmen (z.B. Gesetze) Fiih- 16 9 1 0 0
rungspersonal Entscheidungen zum Dienstplan treffen kann.

(12) Mitarbeitende verstehen, wie die Zeit im Dienst sinnvoll einge- 15 8 1 0 2
teilt werden kann.

Handhabbarkeit

(13) Der Dienstplan ist fUrldie Mitarbeitenden in der Regel ohne 14 1 0 0 0
Probleme umsetzbar.

Sinnhaftigkeit

(16) Die Entscheidungen der unmittelbaren Fihrungskraft bei der
. . ) 12 12 2 0 0
Dienstplangestaltung sind nachvollziehbar.

(15) Die bisherigen Entscheidungen zur Arbeitszeitgestaltung wer-
. . ; 5 10 12 2 0 0
den von den Mitarbeitenden als sinnvoll empfunden.

Koharenzgefihl

(14) Bei der AZ-Gestaltung ist fur die Mitarbeitenden die Balance 1 10 2 0 0
zwischen Vorgaben und Flexibilitatsmaoglichkeiten stimmig.3

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt.

! Fehlende Angabe von einem Fall.

2 Fehlende Angabe von zwei Fallen.
3 Fehlende Angabe von drei Fallen.

Tab. 17: Kohdrenzgefiihl bei der Arbeitszeitgestaltung (To)
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Verstehbarkeit
bei der Arbeitszeitgestaltung MW

EHTO =TL
trifft gar nichtzu 4,00
trifft eher nicht zu 3,00
trifft eher zu 2,00 1,86 165 1,76
1,38 142 145 142 1,42
trifft voll zu  1.00 m n=21 m n=20 H n=20 M n=21
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Abb. 16: Verstehbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)

Machbar- und Sinnhaftigkeit MW
bei der Arbeitszeitgestaltung

mTO mTL
trifft gar nichtzu 4,00
trifft eher nichtzu 3,00
1,95
trifft ener zu 2,00 181 ' 176
- 161 162 185 167 ©
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Abb. 17: Machbarkeit und Sinnhaftigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung (To vs. T1)
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Im Evaluationsworkshop erlauterten die Interviewteilnehmenden, dass die Verstehbar-
keit dienstplanbezogener Regelungen durch transparente Kommunikation und Schu-
lungen grundsatzlich geférdert wurde. Gleichzeitig wurde aber auch deutlich, dass
nicht alle Mitarbeitenden die komplexen strukturellen Bedingungen (z. B. Vorgaben zur
Dienstplanung, Betriebsvereinbarungen, Ausgleichsmechanismen etc.) vollstandig er-
fassen konnten und sich daher in Teilen von einer selbstorganisierten Dienstplanung im
Team distanzierten. Auch die Handhabbarkeit der neuen Dienstplanprozesse wurde un-
terschiedlich bewertet: Wahrend einige Mitarbeitende aktiv an der Dienstplanung teil-
nahmen und mit dem digitalen Tool zurechtkamen, empfanden andere, z. B. aufgrund
technischer Hirden, die Umsetzung als Gberfordernd. Daneben hat die Notwendigkeit,
dass die Dienstplane alleinig durch das Stammpersonal der Sozial-Holding GmbH stabi-
lisiert werden mussten, die Umsetzbarkeit der Dienstplane eher mit Problemen kon-
frontiert, was u. a. die persénliche Flexibilitat eingeschrankt hat. Insgesamt wurden die
ProjektmaBnahmen dann als sinnhaft erlebt, wenn Veranderungen nachvollziehbar
kommuniziert und die Mitarbeitenden aktiv in die Gestaltung eingebunden wurden.

Zufriedenheit der Mitarbeitenden

Im Folgenden werden zunachst die Gbergeordneten Einschatzungen zu den Zufrieden-
heitsfaktoren Flexibilitat, Zuverlassigkeit und Transparenz sowie weitere generelle Zu-
friedenheitsaspekte beschrieben. Im Anschluss werden dann die stellvertretenden Items
fur diese Zufriedenheitsfaktoren im Detail dargestellt.

Generelle Zufriedenheit bei der Arbeitszeitgestaltung

Ubergeordnete Zufriedenheitsfaktoren = =

GC.) (= 8 c Qo

(= © [3) (] (<) =

s © o £ T 8

° - = = Q =

S5 » [ E 3

- N g c 5 8

> = b} = N —

N [} 2 — = =

< 5} = S

3] i= L

[<5) =

(35) Zuverlassigkeit 9 14 1 1 1
(37) Transparenz 8 14 0 0

(36) Flexibilitat 10 9 4 2 0 1

Sonstige Faktoren

(40) aktuelle Regelungen zur Arbeitszeit 8 14 3 1 0 0

(41) Beriicksichtigung der persénlichen Bediirfnisse! 8 13 2 1 1 0

(38) Qerechtigkeit bei der AZ-Verteilung unter den Kolleg* 7 13 3 2 0 1

innen
(39) Work-Life-Balance 7 13 3 1 0 2

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt. Giltige Angaben ausgewiesen.
1 Fehlende Angabe von einem Fall.

Tab. 18: Generelle Zufriedenheit zur Arbeitszeitgestaltung (To)

79



EVALUATIONSBERICHT

Bei der To-Befragung war die Zufriedenheit gegentiber den Faktoren Zuverlassigkeit (n
= 23), Transparenz (n = 22) und Flexibilitat (n = 19) bei der Arbeitszeitgestaltung, mit
nur wenigen Ausnahmen, deutlich positiv ausgepragt. Auch weitere Faktoren der Ar-
beitszeitzufriedenheit wurden mehrheitlich positiv verortet: aktuelle Regelungen zur
Arbeitszeit (n = 22), die Berucksichtigung der persénlichen Bedurfnisse (n = 21), Gerech-
tigkeit bei der Arbeitszeitverteilung unter den Kolleg*innen (n = 20) und , Work-Life-
Balance” (n = 20).

Bei den Ergebnissen der Ti-Befragung fiel auf, dass sich die Zufriedenheit gegentber
der Flexibilitat und Transparenz leicht verschlechtert hat, aber sich weiterhin stabil im
positiven Bereich® befand. Bezogen auf die Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestal-
tung konnte auf Basis der Befragungen ein gleichbleibendes Niveau festgestellt wer-
den.

Generelle Zufriedenheit MW (xSA)

bei der Arbeitszeitgestaltung (1) n = abweichend
positiv bewertet negativ bewertet
1 = zufrieden unzufrieden = 4

Flexibilitat (n = 21): | 162 (:0.7)
Ti(n=17): [ 152 (:0.9)

Transparenz (n=22): | 1564 (:0.5)

TL(n=19): | 174 (:0.7)

Zuverlassigkeit (n = 24): | 167 (:0.6)

T1(n=18): [ 161 :0.8)

1 2 3 4

Abb. 18: Generelle Zufriedenheit bei der Arbeitszeitgestaltung I (To vs. T1)

Hinsichtlich der weiteren generellen Zufriedenheitsaspekte (,Work-Life-Balance”, ak-
tuelle Regelungen zur Arbeitszeit, Bertcksichtigung der persénlichen Bedurfnisse und
Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitverteilung unter den Kolleg*innen) lieB3 sich ebenfalls
weiterhin eine durchweg nahezu stabile Einordnung im positiven Bereich feststellen,
wenngleich eine minimale bis leichte Verschlechterung beobachtet werden kann.

28 \Wie bereits dargelegt wurden zur Berechnung der Mittelwerte alle nachfolgenden Items umcodiert (vgl. FuBnote 24).
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Generelle Zufriedenheit
bei der Arbeitszeitgestaltung (2)

positiv bewertet

1 = zufrieden

work-life-balance (n = 21): 1,71(x0,6)

T1(n=13):

2,00 (+0,9)

MW (+SA)

n = abweichend

negativ bewertet

unzufrieden = 4

Bertcksichtigung personlicher Bedurfnisse (n = 23): 1,78 (x0.7)

T1(n=19): 184 (+0,8)

| I

Abb. 19: Generelle Zufriedenheit bei der Arbeitszeitgestaltung Il (To vs. T1)

Generelle Zufriedenheit
bei der Arbeitszeitgestaltung (3)

positiv bewertet

1 = zufrieden

aktuelle Arbeitszeitregelungen (n = 23): 1,70 (x0,6)

T1(n=20):

190 (£0.9)

MW (+SA)

n = abweichend

negativ bewertet

unzufrieden = 4

Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitverteilung (n = 22): 1,77 (z0,6)

Tl(n=20): 2,10(x0.8)

—
[p¢]

Abb. 20: Generelle Zufriedenheit bei der Arbeitszeitgestaltung Il (To vs. T1)
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Im Ergebnisevaluationsworkshop fuhrten die Interviewteilnehmenden die Zufrieden-
heit der Mitarbeitenden auf mehrere und sich wechselseitig beeinflussende Faktoren
zurlck. Generell seien aber nach eigenen Beobachtungen die Mitarbeitenden nicht in
allen Belangen zufriedener, sondern durch die thematische Auseinandersetzung selbst-
bewusster und kritischer geworden. Daneben musse eigentlich nach Experimentier-
raumzugehorigkeit unterschieden werden, da Mitarbeitende, die mobiles Arbeiten
nutzen konnten, tendenziell zufriedener geworden seien; bei der ,Dienstplanung im
Team"” stellt sich die Auspragung der Zufriedenheit heterogener dar.

Zufriedenheit mit der Flexibilitéit bei der Arbeitszeitgestaltung

Die Ergebnisse der To-Befragung verdeutlichten insgesamt eine positive Bewertung der
Mitarbeitenden hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit Faktoren der Flexibilitat bei der Ar-
beitszeitgestaltung. Besonders ausgepragt war die Zufriedenheit in Bezug auf die Még-
lichkeit, Winsche fir den Dienstplan abzugeben (n = 24) sowie die Mdglichkeit der
selbststandigen Einteilung von Pausen (n = 22). Auch die Mdéglichkeit, Dienste mit an-
deren Kolleg*innen zu tauschen, wurde Uberwiegend (n = 20) als zufriedenstellend ein-
geschatzt. Daneben wurde die Anforderungen an die Flexibilitat der Mitarbeitenden,
beispielsweise bei notwendigem Einspringen aufgrund von Personalausfallen, ebenfalls
mehrheitlich positiv bewertet (n = 20). Heterogener wurden die beiden Aspekte ,L6-
sungen bei Personalausfallen” (n = 15) und ,,Maéglichkeiten kurzfristig frei zu bekomm-
en” (n = 14) eingeschatzt.

Zusammenfassend zeigten die Ergebnisse, dass geplante und eigenstandig beeinfluss-
bare Aspekte der Arbeitszeitflexibilitat als zufriedenstellender gegenliber spontanen
und kurzfristigen Anforderungen wahrgenommen wurden.

Zufriedenheit mit der Flexibilitidt bei der Arbeitszeitgestaltung

Flexibilitatsfaktoren c .
= 4] ©

Q = © c Qo

(= © [3) (] (<) =
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(45) Moglichkeiten, Winsche fur den Dienstplan abzugeben 14 10 2 0 0 0
(42) selbststandige Einteilung von Pausen 14 8 3 1 0 0
(47) Moglichkeiten, Dienste mit anderen MA zu tauschen 9 11 3 0 1 2
(46) Anforderungen an die Flexibilitat (z.B. Einspringen) 8 12 2 2 1 1
(43) Losungen bei Personalausfallen 4 11 5 3 2 1
(44) Moglichkeiten, kurzfristig frei zu bekommen! 5 9 6 2 1 2

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt. Gultige Angaben ausgewiesen.
! Fehlende Angabe von einem Fall.

Tab. 19: Zufriedenheit mit der Flexibilitdt bei der Arbeitszeitgestaltung (To)
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Im Vergleich mit den Ti-Befragungsergebnissen lieB sich Gberwiegend eine Stabilitat
der Zufriedenheit in Hinblick auf die abgefragten Flexibilitatsfaktoren beobachten: So
wurden v. a. die Faktoren ,Moglichkeiten von Dienstplanwinschen”, ,,Mdéglichkeiten
Dienste zu tauschen”, ,,Moglichkeiten kurzfristig frei zu bekommen” und , Anforde-
rungen an die Flexibilitat” bei beiden Befragung sehr ahnlich eingeschatzt, wenn auch
mit einer minimalen negativen Abweichung bei T;. Die Faktoren "selbstandige Eintei-
lung der Pausen” und , Lésungen bei Personalausfallen”® wichen leicht negativ ab. Zu
betonen ist jedoch, dass sich alle Flexibilitatsfaktoren weiterhin im positiven Bereich
befanden, d. h. die Mitarbeitenden diese als zufriedenstellend wahrgenommen haben.

Zufriedenheit mit der Flexibilitat MW (xSA)

bei der Arbeitszeitgestaltung (1) n = abweichend
positiv bewertet negativ bewertet
1= zufrieden unzufrieden = 4

Maéglichkeiten von Dienstplanwiinschen (n=24): | 142 (:0,5)

TI1(n=21): I 152 (:0.8)

Maglichkeiten Dienste zu tauschen (n = 21): || N 167 (:0.7)

T1(n=19): I 158 (:0.8)

Méglichkeiten kurzfristig frei zu bekommen (n =17): | NN 194 (:0.8)

Ti(n=18): I 211 (1)

ik 2 3 4

Abb. 21: Zufriedenheit mit der Flexibilitdt bei der Arbeitszeitgestaltung | (To vs. T1)

Im Ergebnisevaluationsworkshop wurde die Zufriedenheit gegentber der Flexibilitat
bei der Arbeitszeitgestaltung als ambivalent bewertet: Einerseits schatzten viele Mitar-
beitende die Mdglichkeit, individuelle Wiinsche zu dauBBern oder flexibler zu arbeiten
(z. B. im mobilen Arbeiten), andererseits waren Mitarbeitende mit hohen Erwartungen
gegeniber der individuellen Flexibilitat tendenziell unzufriedener, wenn strukturelle
oder personelle Rahmenbedingungen die Umsetzung erschwerten oder verhinderten.
Bei all den Flexibilitatswinschen ginge es eben darum, den Versorgungsauftrag sicher-
zustellen und im Team dafir Lésungen zu finden; die individuellen Winsche lieBen sich
vor diesem Hintergrund nicht immer umsetzen:

PZ1: ,Also ich kann mir vorstellen, dass die Mitarbeiter ja schon eine Verschlech-
terung gespurt haben, weil [...] die Mitarbeiter haben dann beim Dienstplan

29 Dieser Faktor grenzt bei der T;-Befragung an den negativen Einschatzungsbereich an.
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schreiben auch erkannt, wo Grenzen sind und wir als Leitungskrdfte haben dann
ja auch eine Lésung gesetzt, die natdrlich auch gegen all das, was der Mitarbei-
ter moéchte, auch teilweise komplett entgegen steht. Ich méchte gerne frei an
einem Brlickentag, ... ja, die Bewohner muissen gepflegt werden. [...] Ich habe
etwas geplant und soll dann anders machen. Also die Erwartung von einigen
Mitarbeitern war nicht Dienstplan im Team, sondern mein Wunschdienstplan,
aus der Ich-Perspektive gesehen und wir [Leitungen] sehen ja dann normal in
Versorgungsauftrag. Glaube ich schon, dass das auch zu einer Verschlechterung
gefuhrt hat, also wir haben viel Frustration, auch viel Unwissen bei den Mitar-
beitern gesehen. [...] Es ist ja nicht der Wunschdienstplan, sondern gemeinsam
im Team eine Lésung finden."

Zufriedenheit mit der Flexibilitat MW (£SA)

bei der Arbeitszeitgestaltung (2) n = abweichend
positiv bewertet negativ bewertet
1 = zufrieden unzufrieden = 4

selbststandige Einteilung von Pausen (n = 23): [ 143 (:0.6)

Ti(n=19): I 168 :0.8)

Anforderungen an die Flexibilitat (n = 23): | NN 183 (:0.8)

Ti(n=15): I 157 (:1.0)

Losungen bei Personalausfallen (n = 20): |GGG 2.5 (:0.9)

Ti(n=19): [N, 237 (<1.1)

1 2 3 4

Abb. 22: Zufriedenheit mit der Flexibilitdt bei der Arbeitszeitgestaltung Il (To vs. T1)
Zufriedenheit mit der Zuverldssigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung

Im Hinblick auf die Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung
konnten bei der To-Befragung tGberwiegend positive Einschdatzung gegentber den aus-
gewahlten Zuverlassigkeitsfaktoren festgestellt werden: ,Verlasslichkeit der Urlaubs-
planung” (n = 23), ,Einhaltung von Dienstplanwischen” (n = 23) und , Planbarkeit, um
private Termine wahrnehmen zu kénnen” (n = 23). Hingegen zeigte sich zum ,Ausmafi
der Uberstunden” ein unentschlosseneres Einschatzungsverhalten; 17 Personen bewer-
teten diesen Faktor dennoch als zufriedenstellend.
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Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung

Zuverlassigkeitsfaktoren = .
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O c = c Fe

c © (&) [} [} =

9] @ S = e i

° - c = [} |

S 5 » R E 3

= N g c 5 8

= - D =) N —

N [} — c =

c 3 o} SH RS

@ G =

(50) Verlasslichkeit der Urlaubsplanung 15 8 2 0 1 0
(51) Einhaltung von Dienstplanwiinschen 13 10 O 1 1
(48) Planbarkeit, um private Termine wahrnehmen zu kénnen* 11 12 1 1 0
(49) AusmaB an Uberstunden 8 9 5 2 2

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt. Gultige Angaben ausgewiesen.
1 Fehlende Angabe von einem Fall.

Tab. 20: Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung (To)

Auch die Ergebnisse der T1-Befragung blieben ziemlich stabil und befanden sich weiter-
hin ausschlieBlich im positiven Bereich, d. h. die Mitarbeitenden waren nach wie vor mit
den abgefragten Zufriedenheitsfaktoren , Planbarkeit privater Termine”, ,Ausmaf3 an
Uberstunden” und , Verlasslichkeit mit der Urlaubsplanung” zufrieden.

Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit MW (+SA)

bei der Arbeitszeitgestaltung (1) n = abweichend
positiv bewertet negativ bewertet
1 = zufrieden unzufrieden = 4

Planbarkeit privater Termine (n = 24): [ 1% co®

T1(n=19): [ 5«0

Ausmaf an Uberstunden (n = 19): _ 168 (z0.7)
T1(n=13): [ % c09

Abb. 23: Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung | (To vs. T1)
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Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit
bei der Arbeitszeitgestaltung (2)

positiv bewertet

1= zufrieden

MW (+SA)

n = abweichend

negativ bewertet

unzufrieden =4

Verlasslichkeit der Urlaubsplanung (n = 24): - 146 (£0,7)

T1(n=20): | » @0

Einhaltung von Dienstplanwinschen (n = 25): - 1,60 (+0.8)

T1(n = 20): - 156 (+0.8)

Abb. 24: Zufriedenheit mit der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung Il (To vs. T1)

Entgegen der Interpretation der Interviewteilnehmenden im Ergebnisevaluations-
workshop hatten kurzfristige Anderungen der Arbeitszeit (z. B wegen personeller Eng-
passe bzw. Ausfalle) nicht dazu gefuhrt, dass die durchschnittliche Zufriedenheit ge-
genuber der Zuverlassigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung sich verschlechtert hat. Auch
fur die Leitungspersonen sei dies ein positives Signal:

PZ1: ,[...] Das ist ein Lob [...] an meine Kolleginnen, die hier jeden Tag den Spa-
gat zwischen Dienstplanwiinschen, Mitarbeiterwinschen, Bewohner. ... Ich find
das ganz toll [...], dass wir wirklich geeignete Lésungen finden, weil man selber
versackt in seinem Sumpf des Ausfallmanagements und was man so von den Mit-
arbeitern hért, ist nicht immer unbedingt nur so positiv, sondern ja man duBert
ja meistens eher nur Kritik und nicht ist es toll gelést worden.”

Zufriedenheit mit der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung

Bezogen auf die Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung lieBen sich bei der To-Befra-
gung ebenfalls hauptsachlich positive Einschatzung gegentiber den abgefragten Trans-
parenzfaktoren beobachten: , Rechtzeitigkeit, wann Informationen vorliegen” (n = 22),
~Haufigkeit von Informationen zur Arbeitszeitgestaltung” (n = 22), ,Klarheit zu Wun-
schen der Bewohner*innen” (n = 21), ,Darstellung von Informationen” (n = 21) und
,Qualitat / Verstehbarkeit der Information” (n = 20).

Betrachtet man die Ti-Befragungsergebnisse, so lieB sich ein relativ stabiles Niveau der
Zufriedenheit gegeniber den folgenden Transparenzfaktoren feststellen: ,,Qualitat /
Verstehbarkeit der Informationen” und , Darstellung von Informationen”.
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Zufriedenheit mit der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung

Transparenzfaktoren - . =
(&) i Q c 2

§ © 8§ £ 2 T

T £ E Rec © T
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(55) Rechtzeitigkeit, wann Informationen vorliegen® 14 8 1 1 0 1
(56) Haufigkeit von Informationen zur Arbeitszeitgestaltung? 11 11 0 1 0 1
(52) Klarheit zu Wiinschen der Bewohner*innens3 11 10 1 0 0 3
(54) Darstellung von Informationen (z.B. beim Dienstplan)# 10 11 1 2 0 1
(53) Qualitat (z.B. Verstehbarkeit) der Informationen® S 11 4 0 0 0

Anzahl als absolute Zahlen dargestellt. Gultige Angaben ausgewiesen.
1 Fehlende Angabe von einem Fall.

2 Fehlende Angabe von zwei Fallen.

3 z. B. Zeitpunkt der Grundpflege. Fehlende Angabe von einem Fall.

4 Fehlende Angabe von einem Fall

5 Fehlende Angabe von zwei Fallen.

Tab. 21: Zufriedenheit mit der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung (To)

Zufriedenheit mit der Transparenz MW (xSA)

bei der Arbeitszeitgestaltung (1) n = abweichend
positiv bewertet negativ bewertet
1= zufrieden unzufrieden = 4

Klarheit zu Wunschen der Bewohner/-innen (n=21): [ I 148 (:05)

Ti(n=18): [ 159 (-1

Qualitat / Verstehbarkeit der Informationen (n = 20): [ 155 (0.5

T1(n=18): | 151 (:0.9)

Darstellung von Informationen (n = 23): | 1.65 (:0.6)

T1(n=17): 1 171 :0.8)

1 2 3 4

Abb. 25: Zufriedenheit mit der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung | (To vs. T1)

Dagegen zeigten die Ergebnisse der weiteren abgefragten Transparenzfaktoren ,Klar-
heit zu Winschen der Bewohner*innen”, , Rechtzeitigkeit von Informationen” und
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~Haufigkeit von Informationen” eine leichte Negativverschiebung innerhalb des posi-
tiven Einschatzungsbereich an. Insgesamt wurden jedoch alle Transparenzfaktoren als
zufriedenstellend eingeschatzt.

Zufriedenheit mit der Transparenz MW (£SA)

bei der Arbeitszeitgestaltung (2) n = abweichend
positiv bewertet negativ bewertet
1= zufrieden unzufrieden = 4

Rechtzeitigkeit von Informationen (n = 23): - 143 (+0,6)

T1(n=19): | > coo

Haufigkeit von Informationen (n = 23): - 157 (x0,6)

T1(n=17): || oo

Abb. 26: Zufriedenheit mit der Transparenz bei der Arbeitszeitgestaltung Il (To vs. T1)

Im Ergebnisevaluationsworkshop wurde die Transparenz als zentrale Voraussetzung fur
Zufriedenheit genannt, z. B. durch die frihzeitige und verstandliche Kommunikation
von Regeln, Einschrankungen und Entscheidungsfindungen. Aber gerade kurzfristige
Veranderungen verhindern die Rechtzeitigkeit von Informationen, da spontan ein Er-
satz gefunden werden musse und die Kompensation durch Personal aus Zeitarbeitsfir-
men aktuell nicht mehr zur Verfigung stehe. Daneben habe ein umfangreicher Bewoh-
nerwechsel im Projektzeitraum stattgefunden, was die Veranderung erklaren kénnte.
Insgesamt sei die Transparenz und Informationsdichte miteinander abzuwagen, da eine
Informationsflut (z. B. Arbeitszeitregelungen, Komplexitat an Sondervereinbarungen,
Vielfalt persénlicher BedUrfnisse) auch als belastend erlebt worden sei:

PZ1: , Also bezogen auf Dienstplanung im Team glaube ich, dass das schon ne
geballte Ladung fur die Kollegen war umzusetzen. [...] Wir haben neue Bewoh-
ner, wir haben eine neue Vereinbarung, Sonderarbeitszeit, da hat sich die Le-
benssituation bei einer Kollegin gedndert [...] Die Informationen bei den einzel-
nen Mitarbeitern, die sind enorm gestiegen. Also so zu wissen [...], worauf ich
Ricksicht nehmen muss, wenn ich meinen Dienstplan schreibe und, und, und.
[...] Das war schon auch ein enormes Input fur die. [...] Ich glaub, diese Menge
fuhrt dazu, dass sie sich auch teilweise Uberlastet gefuhlt haben. [...] Mach doch
einfach weiter meinen Dienstplan fir mich."
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Diskussion

Betrachtet man insgesamt die Ergebnisse der To. und Ti-Befragung im Vergleich, so fallt
far die Indikatoren organisationaler Resilienz auf, dass sich deren Auspragung weiter-
hin fast ausschlieBlich im positiven Bereich befindet. Nur die Beobachtungen, dass (20)
.spontane personelle Ausfalle zu einer erhéhten Arbeitslast des / der Einzelnen fuh-
ren”, und dass (19) , die Dienstpldne so geplant sind, dass selbst bei Personalausfallen
die Arbeit ohne Probleme zu schaffen ist”, wurden in beiden Befragungen negativ be-
wertet; wenn auch fur den erstgenannten Indikator (20) eine leichte Verbesserung be-
wertet wurde. Gerade mit diesen Indikatoren sind Restriktionen (z. B. Refinanzierung
der Personalausstattung) und herausfordernde Einflussméglichkeiten (z. B. Kompensa-
tion spontaner Dienstausfalle) fur die Organisation verbunden, weshalb auch hier keine
groBen Verdanderungen zu erwarten waren. Weitere positivere Einschatzungen betref-
fen die (26) ,selbststandigen Entscheidungen der Mitarbeitenden zum Dienstplan” und
dass (28) ,wegen beruflicher Verpflichtungen private Plane (z. B. Familienaktivitaten)
geandert werden mussen” sowie den Aspekt (27), ,dass das Gefuhl, jederzeit wahrend
der Freizeit fUr eine Arbeitsvertretung angerufen werden zu kénnen, belastend sei”.

Abseits dieser leichten Veranderungen lassen sich dagegen Gberwiegend ahnliche Ten-
denzen®* oder minimale bis leichte Verschlechterungen der Indikatoren organisationa-
ler Resilienz beobachten. Vor dem Hintergrund der organisationalen Resilienz kann die
Stabilitat auch als Erfolg gewertet werden, zumal die Einschatzungen bereits bei der
To-Befragung deutlich positiv ausgepragt waren.

Positiv bewertet mit dhnlicher Tendenz

In der Tendenz gleichbleibend oder ahnlich zeigte sich weniger als die Halfte der Indi-
katoren und diese lassen sich wie folgt auflisten (nach absteigender Positivbewertung):

* sinnvolle Zeiteinteilung im Dienst klar (12)

= Klarheit von Werten (1)

= Klarheit von Zielen (2)

» eigene Winsche vom Team respektiert (8)

» Arbeitszeitgestaltung entspricht eigenen BedUrfnissen (7)

» beidseitige Erwartungen zwischen Mitarbeitenden / Fiihrungspersonal klar (11)
» Entscheidungen von Flhrungspersonal nachvollziehbar (16)

» Entscheidungen zur Arbeitszeitgestaltung sinnvoll (15)

» Sorge vor unwillentlichen Verdnderungen der Arbeitszeit (21)

» Flhrungspersonal findet geeignete Lésungen bei Personalausféllen (18)

30 Als dhnliche Tendenz wurde eine Abweichung von < 0,2 der Mittelwerte (To vs. T1) definiert, um einen Toleranzbereich
fir die Schwankungen des Einschatzungsverhaltens einzubeziehen. Denn gerade bei kleinen Stichproben kann ein extremes
Einschatzungsverhalten Einzelner (z. B. volle Ablehnung oder Zustimmung) zu Verzerrungen der durchschnittlichen Ein-
schatzungen fiihren. Um diesen Verzerrungseffekt abzumildern, wurde nur Auspragungen oberhalb dieses Grenzwerts als
Verdanderungsbereich 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 ahnlichen Tendenz schneiden die x-Achse oder die ,, Kugeln“ an der x-Achse.
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selbstbestimmte Arbeitszeiteinteilung im Dienst (25)
Stérung des Privatlebens durch Arbeitszeitanforderungen (29)

Positiv bewertet mit Verschlechterung

Mehr als die Halfte der Indikatoren hat sich dagegen gemaB den Einschatzungen der
standardisierten Befragungen minimal bis leicht negativ verschoben, bewegt sich je-
doch insgesamt nach wie vor im positiven Bereich. Die betreffenden Indikatoren sind:

Informationsstand: zugrundeliegende Regeln (30)

kollegiale Unterstitzung bei Problemen (4)

Entscheidungsrahmen klar (10)

Dienstplan problemlos umsetzbar (13)

Konflikte in der Dienstplangestaltung friihzeitig gelést (6)

Probleme bei der Arbeitszeitgestaltung: offene Ansprache (24)
Rahmen fur Flexibilitat klar (9)

Information, wie Fihrungspersonal Entscheidungen trifft (31)
Vorgaben vs. Flexibilitat stimmig (14)

Atmosphére im Team sehr gut (3)

Verdnderungen der Arbeitszeit: rechtzeitige Information (17)
Bedtirfnisse aller erftllbar (5)

Arbeitszeit gerecht verteilt (33)

Verbesserungsvorschldge zur Arbeitszeitgestaltung: offene Aufnahme (22)
Konflikte bei der Arbeitszeitgestaltung: Beteiligung bei L6sungen (23)
Konflikte bei der Arbeitszeitgestaltung gerecht geldst (32)

Einbezug in Entscheidungen bei Dienstplangestaltung (34)

Auch wenn sich den Befragungen nach diesen Indikatoren leicht bis minimal verschlech-
tert haben, so handelt es sich nur um eine Momentaufnahme und muss vor dem Hin-
tergrund des Projektfortschritts und der kurzfristigen Entwicklungsmaéglichkeiten (im
Vergleich zum mittel- bis langfristigen Outcome und Impact) sowie des bereits zuvor
sehr positiven ausgepragten Einschatzungsverhaltens betrachtet werden.
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Der Vergleich der Indikatoren lasst sich dementsprechend wie folgt zusammenfassend
darstellen:

POSITIV

VERSCHLECHTERT < » VERBESSERT

NEGATIV

Abb. 27: Ausprdgung organisationale Resilienz (Indikatoren gesamt)

Neben den Indikatoren organisationaler Resilienz stellten auch die Zufriedenheit mit
der Zuverlassigkeit, Transparenz und Flexibilitédt bei der Arbeitszeitgestaltung sowie
weitere Zufriedenheitsmerkmalen eine ZielgréBe dar. Hier haben sich nur wenige Fak-
toren minimal bis leicht verschlechtert:

* Rechtzeitigkeit von Informationen (55)

» Hé&ufigkeit von Informationen (56)

» Klarheit zu Wiinschen der Bewohner*innen (52)
» Gerechtigkeit bei der AZ-Verteilung (38)

=  Work-Life-Balance (39)

Stabile Mitarbeitendenzufriedenheit

Betrachtet man die Zufriedenheit der Mitarbeitenden gemaRB der To. und T;-Befragung,
so lasst sich Uberwiegend eine stabile positive Auspragung beobachten. Dieser Einschat-
zung lassen sich 17 Faktoren zuordnen, die nachfolgend positiv absteigend aufgelistet
sind:

» Médglichkeiten von Dienstplanwinschen (45)

» Einhaltung von Dienstplanwinschen (51)

» Verldsslichkeit der Urlaubsplanung (50)

* Qualitat/ Verstehbarkeit der Informationen (53)

= generell mit Zuverlassigkeit (35)

» Planbarkeit privater Termine (48)
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» Mbodglichkeiten, Dienste zu tauschen (47)

» selbststdndige Einteilung von Pausen (42)

» AusmafB an Uberstunden (49)

= Darstellung von Informationen (54)

= generell mit Transparenz (37)

= generell mit Flexibilitidt (36)

» Berlcksichtigung persénlicher Bedlrfnisse (41)
» Anforderungen an die Flexibilitét (46)

= aktuelle Arbeitszeitregelungen insgesamt (40)
» Médglichkeiten, kurzfristig freizubekommen (44)
» Lésungen bei Personalausféllen (43)

Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden lasst sich zusammenfassend wie folgt grafisch
abbilden:

POSITIV

VERSCHLECHTERT : » VERBESSERT

NEGATIV

Abb. 28: Zufriedenheitsfaktoren (Indikatoren gesamt)

Wie erlautert, spielt die Zufriedenheit der Mitarbeitenden eine wichtige Rolle fur die
organisationale Resilienz und lasst sich den Dimensionen zuordnen (International Stan-
dard ISO 22316:2017). Dementsprechend sind in der nachfolgenden Grafik alle Indika-
toren und Zufriedenheitsfaktoren abgebildet, um einen Uberblick zur Einschatzung zu
ermoglichen.
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POSITIV

VERSCHLECHTERT < » VERBESSERT

NEGATIV

Abb. 29: Indikatoren organisationaler Resilienz und Zufriedenheitsfaktoren

Hierzu lasst sich beobachten, dass sich zwar einige Indikatoren und vereinzelte Zufrie-
denheitsfaktoren, gemafB den bisherigen Ausfihrungen, minimal bis leicht verschlech-
tert haben, aber Uberwiegend eine tendenziell stabile Ausprégung der abgefragten
Merkmale zu verzeichnen ist. So kénnen v. a. die positive Auspragung, aber eben auch
die Stabilitat, Gbergeordnet als Hinweise auf eine ausgepragte organisationale Resili-
enz interpretiert werden. In den nachfolgenden Teilkapiteln werden dartber hinaus die
einzelnen Dimensionen organisationaler Resilienz betrachtet, fir die eine nicht-dis-
tinkte Zuweisung von Indikatoren vorgenommen wurde. Zuvor werden allerdings die
bisher dargestellten Ergebnisse mithilfe der Einschatzungen aus dem Ergebnisevaluati-
onsworkshop diskutiert.

Qualitative Einordnung der Ergebnisse

Diese Ergebnisse der standardisierten Befragungen (T, vs. T1) wurden leitenden Mitar-
beitenden der Sozial-Holding GmbH vorgestellt und mithilfe ihrer Erfahrungen einge-
ordnet. Damit bot sich die Moéglichkeit der Kommentierung, Vertiefung und Erweite-
rung der bisherigen Evaluationsergebnisse. In diesem Rahmen fand ein offener Aus-
tausch statt, bei dem relevante und wichtige (validierende) Perspektiven der Teilneh-
menden eingebracht wurden:

Bei der Betrachtung der Gesamtergebnisse (Indikatoren organisationaler Resilienz und
Zufriedenheitsfaktoren der Mitarbeitenden) bestatigte die Interviewteilnehmende PZ1
das Gesamtbild, aber kommentierte auch, dass die Mitarbeitenden nicht generell zu-
friedener, sondern eher selbstbewusster und kritischer geworden seien. Erganzend va-
riiere jedoch die wahrgenommene Zufriedenheit je nach Experimentierraum und ein-
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zelnen Mitarbeitenden: Im Bereich "Dienstplanung im Team" ist aus Leitungsperspek-
tive keine gréBere Zufriedenheit erkennbar, beim "Mobilen Arbeiten" hingegen schon.
Daneben stehen im Bereich Ausfallmanagement noch relevante Weiterentwicklungen
an. Dies bedeutet, dass die Auspragung der Indikatoren und der Zufriedenheit auch
davon abhangig sei, welche Subgruppe man dazu befragen wirde. Auch PZ3 aduBerte
zur Mitarbeitendenzufriedenheit, sie sehe keine groBartige Veranderung im Projekt-
verlauf. Allgemein kénnten die vereinzelten Negativabweichungen beispielweise auf
eine veranderte und nicht realisierbare Erwartungshaltung der Mitarbeitenden zurtick-
gefuhrt werden, so Interviewteilnehmende PZ4: Wenn Mitarbeitende Winsche einge-
tragen haben und Leitungskrafte diese wegen der Gesamtverantwortung fur die Ab-
deckung des Dienstplans Gberarbeiten mussten, so hat das bei einzelnen betreffenden
Mitarbeitenden zu Frust gefihrt.

Diese Beobachtung wurde u. a. auch als Erklarungsansatz fur die Indikatoren einge-
bracht, die zwar weiterhin positiv ausgepragt sind, sich aber leicht verschlechtert ha-
ben. Im Bereich ,Dienstplanung im Team” fUhrte PZ1 weiter aus, dass viele Mitarbei-
tende mit dem Konzept der selbstorganisierten Dienstplanung Uberfordert gewesen
seien. Die Versorgungsaufgaben hatten in der Praxis stets Vorrang gehabt, was die Um-
setzbarkeit eines selbstbestimmten Dienstplans erschwert habe. Dies hat in Kombina-
tion mit hohem Zeitdruck vor der Dienstplanabgabe oftmals dazu gefihrt, dass zeitres-
sourcenbedingt keine konsensualen Losungen im Team (z. B. Aushandlungsprozesse der
individuellen Winsche und Umsetzungsmaoglichkeiten) gefunden werden konnten —
was wiederum Frustration und Unsicherheiten verstarkt habe. Aus Sicht von PZ1 sei dies
eine plausible Erklarung fur die wahrgenommene leichte Verschlechterung der Befra-
gungsergebnisse und auch PZ2 bestatigte die Schwierigkeit der praktischen Umsetzung
des Konzepts ,Dienstplanung im Team”. Sie erganzte hierzu, dass Versetzungen von
Mitarbeitenden zwischen Wohnbereichen und Hausern zur Sicherstellung der Versor-
gung unausweichlich seien — diese Ubergeordneten organisatorischen Eingriffe wirden
jedoch die Planbarkeit der Arbeitszeiten fur die Mitarbeitenden beeintrachtigen und in
Folge Unzufriedenheit erzeugen. Zusatzlich hob PZ2 hervor, dass einige Mitarbeitende
nicht wahrnehmen, dass die Umsetzung bestehender Rahmenbedingungen und Be-
triebsvereinbarungen (z. B. Sonderregelungen zur Arbeitszeit) eine groBBe Herausforde-
rung im Planungsprozess fir die Leitungspersonen darstellt. Im Laufe des Projekts habe
hierfir jedoch das Verstandnis zugenommen, da der Einblick in den Prozess der Dienst-
planung und dessen Schwierigkeiten geférdert wurde (vgl. auch Kapitel ,,Kurzzusam-
menfassung: Prozessevaluationsworkshop): Die Betriebsvereinbarungen wurden tber
das Intranet zuganglich gemacht und alle Beteiligten sind tGber die Rahmenbedingun-
gen sowohl informell als auch Gber Schulungen aufgeklart worden.

Insgesamt kritisierte PZ2 aber auch, dass teils eine ausgepragte Einzelorientierung der
Mitarbeitenden bestehe: Einzelne stellten ihre persénlichen Winsche Uber teambezo-
gene oder betriebliche Erfordernisse, was aus ihrer Sicht zu Spannungen im Teamge-
fige und damit zu einer sinkenden Zufriedenheit und Verschlechterung der Indikato-
ren beitragen kénne, denn die Erwartungshaltung, dass alle individuellen Winsche er-
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fallbar sind, sei nicht umsetzbar. Erganzend verwies PZ1 auf die veranderten Rahmen-
bedingungen im Projektverlauf: Wahrend zu Beginn durch den Einsatz von Zeitarbeits-
kraften eine hohere Flexibilitat fur das Stammpersonal bestand, fiel diese Moéglichkeit
aufgrund der veranderten Personalausstattung im Projektverlauf weg. In der Folge
mussten die Mitarbeitenden der Sozial-Holding GmbH séamtliche Dienste eigenstandig
abdecken, was die individuellen Gestaltungsspielraume deutlich reduzierte. Diese
strukturelle Veranderung hatte aus Sicht von PZ1 wesentlich zur erhéhten Belastung
und damit zur leichten Verschlechterung der Bewertung durch die Mitarbeitenden bei-
getragen.

Bei der Einordnung der leicht ricklaufigen Zufriedenheitswerte, insbesondere im Kon-
text der selbstorganisierten Dienstplanung, verwies PZ1 auf die hohe Komplexitat und
Informationsdichte innerhalb des Experimentierraums ,Dienstplanung im Team”. Die
Vielzahl paralleler Anforderungen sowie kurzfristige Anderungen héatten zu einer
Uberforderung einzelner Mitarbeitender gefihrt. Wahrend einige weiterhin aktiv am
Planungsprozess teilnahmen, habe sich ein Teil der Belegschaft aufgrund des empfun-
denen Drucks zuriickgezogen. Die Belastung durch die Informationsflut sei somit ein
wichtiger Faktor fur die wahrgenommene Verschlechterung der Zufriedenheit. PZ3 er-
ganzte dazu, dass sich einige Mitarbeitende bewusst nicht am Planungsprozess beteiligt
hatten, da sie mit der bisherigen Dienstplangestaltung zufrieden gewesen seien und
Konflikte bislang direkt im persénlichen Austausch gelést werden konnten. Das heif3t,
fur eine Teilgruppe der Mitarbeitenden aus Hardterbroich bestand kein persénlicher
Mehrwert im Bereich , Dienstplanung im Team”. Technische Hirden, eine geringe digi-
tale Kompetenz sowie fehlende Routine im Umgang mit dem eingesetzten System wirk-
ten, trotz SchulungsmaBnahmen, zusatzlich hemmend auf die Beteiligungsbereitschaft.

Als weiterer wichtiger Einflussfaktor wurde eine ungleiche Verteilung von Diensten in-
nerhalb der Teams benannt. PZ3 schilderte, dass durch personelle Sonderregelungen -
etwa bei Mitarbeitenden mit festen Arbeitszeitvorgaben aufgrund familiarer Verpflich-
tungen — vermehrt Spatdienste von anderen Teammitgliedern Gbernommen werden
mussten. Diese unausgewogene Verteilung, obwohl in der Begriindung und Notwen-
digkeit nachvollziehbar, wirke sich negativ auf das subjektive Gerechtigkeitsempfinden
aus. PZ3 erganzte zudem, dass die vielen Sonderregelungen dazu fihrten, dass andere
Mitarbeitende ohne Sonderregelungen ihre eigenen Dienstwiinsche nicht im zufrie-
denstellenden Umfang einbringen kénnen, da die Dienstplane durch diese stabilisiert
werden mussten. Auch PZ1 verwies auf strukturelle Unterschiede in der Arbeitszeitge-
staltung, was sich wiederum in der Wahrnehmung von (Un-)Gerechtigkeit auB3ern
kénne: Je nach Qualifikationsniveau oder Berufsgruppe bestinden zudem unterschied-
liche Erwartungen und Einschrankungen bezulglich der Arbeitszeitgestaltung.

Im Rahmen des Ergebnisevaluationsworkshops wurden auch jene Indikatoren disku-
tiert, die sich im Projektverlauf stabil positiv zeigten. PZ1 auBerte sich dazu bestatigend,
wies aber auch auf die Herausforderung hin, kontinuierlich tragfahige Losungen im
Dienstplan- und Ausfallmanagement zu entwickeln: Dies sei nur durch das hohe Enga-
gement der Leitungskrafte moéglich gewesen. Daneben sei die Klarheit zu Werten und
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Zielen der Organisation ein orientierender Faktor und deren positive Auspragung wich-
tig. PZ5 bestatigte insgesamt die positiven Riickmeldungen und zeigte sich nicht tGber-
rascht von deren Stabilitat; v. a. die Méglichkeit zur Beteiligung wurde als grundsatzlich
positiv gewertet.

Auch bezogen auf die als stabil positiv bewerteten Zufriedenheitsaspekte fand tber-
wiegend eine Bestatigung statt: PZ2, PZ3, PZ5 und PZ6 duBerten eine Ubereinstimmend
positive Wahrnehmung der aktuellen Situation. PZ1 bewertete die Ergebnisse zudem
als differenzierte Rickmeldung engagierter Mitarbeitender und leitete daraus den Auf-
trag ab, erfolgreiche Ansatze zu verstetigen. Die stabilen Bewertungen wurden zudem
als Ausdruck von Offenheit, Loyalitat und konstruktivem Mittragen der Verdanderungen
gewertet — trotz Mehrbelastung und Uberstunden zu Projektbeginn. Diese zusatzlichen
Anforderungen hatten rtckblickend keine splrbar negative Wirkung entfaltet, da sie
teils durch das Arbeitszeitkontosystem abgefedert und spater weniger bewusst wahr-
genommen wurden. Zusatzlich beobachtete PZ6 aus ihrer AuBenperspektive, dass der
Austausch unter den Pflegeteams zugenommen habe und insbesondere im mobilen Ar-
beiten eine dauerhaft hohe Zufriedenheit bestehe.

Gleichzeitig wurde im Ergebnisevaluationsworkshop aber auch betont, dass im Bereich
des Ausfallmanagements strukturelle Begrenzungen bestehen blieben. Dies deckt sich
auch mit den einzigen negativ eingeschatzten Indikatoren (Nr. 19 und 20). So stellte
PZ1 klar, dass es bei der Dienstplanung kein formal hinterlegtes Ausfallpuffer-System
gebe, da eine entsprechende Refinanzierung nicht vorgesehen sei. Zu Beginn des Pro-
jekts sei die Funktion eines Puffers teilweise durch Zeitarbeit bernommen worden, was
jedoch bei den Mitarbeitenden zu unrealistischen Erwartungen (z. B. finaler Dienstplan
entspricht exakt den Gbermittelten Winschen) gefihrt habe. Der Wegfall dieser exter-
nen Unterstltzung sei als Belastungsfaktor empfunden worden und teilweise erklarend
far Negativabweichungen der Indikatoren und Zufriedenheit. Auch PZ2 bestatigte
diese Entwicklung. Zudem mussten in der Praxis langfristige Ausfalle intern abgefangen
werden.

Vor dem Hintergrund gesetzlicher Entwicklungen und Einfihrung von PeBeM werden
seitens PZ1 keine nennenswerten Verbesserungen fiur die Dienstplanausstattung oder
gegenlber dem Ausfallmanagement erwartet. Denn trotz vorgesehener neuer Stellen
sei es fraglich, ob diese Uberhaupt besetzt werden kénnten. Zwar kénne eine Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen die Attraktivitat der Pflegeberufe erhéhen, jedoch
seien die Effekte angesichts der ortsgebundenen Tatigkeit und des angespannten Ar-
beitsmarkts begrenzt.

Ein weiterer begrenzender und herausfordernder Faktor hierfir ist zudem der Perso-
nalstand und die Gesundheit bzw. Verfagbarkeit der Mitarbeitenden. Da die urspriing-
lich geplante Sekundardatenanalyse zur Personal- und Gesundheitsentwicklung nicht
realisiert werden konnte, wurden diese Aspekte im Ergebnisevaluationsworkshop ein-
geschatzt. PZ1 beschrieb sowohl die Personalbesetzung als auch die krankheitsbeding-
ten Abwesenheiten im Projektverlauf als wellenférmig. Wahrend im Herbst 2024 alle
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Stellen zeitweise besetzt waren, zeigten sich zum Zeitpunkt des Ergebnisevaluations-
workshops erneut Engpasse; tGberraschende Personalwechsel, etwa durch Schwanger-
schaften oder berufliche Umorientierungen, seien jedoch normal. Die aktuelle Haufung
von Langzeiterkrankungen wurde hingegen als auffallig beschrieben. PZ1 berichtete
von funf bis sechs gleichzeitig betroffenen Mitarbeitenden, was im Altenheim Hardter-
broich und von den verbleibenden Mitarbeitenden als spirbare Belastung empfunden
wurde. Die Zunahme solcher Falle wurde jedoch nicht als Folge der ProjektmaBnahmen
eingeordnet.

Insgesamt sprachen sich die Teilnehmenden im Ergebnisevaluationsworkshop klar fir
eine Fortfihrung ausgewahlter ProjektmaBnahmen der Experimentierrdume aus - ins-
besondere fir das mobile Arbeiten, aber auch fir die digitale Dienstplangestaltung.
PZ1 betonte dabei die Notwendigkeit hoher IT-Sicherheitsstandards und duBerte den
Bedarf nach einem benutzerfreundlichen, digitalen Wunschdienstplan als Weiterent-
wicklung des bisherigen Verfahrens. Eine Rickkehr zu papierbasierten Lésungen wurde
ausdrucklich abgelehnt, da dies dem angestrebten Fortschritt widersprache.

Far die partizipative Dienstplanung formulierte PZ1 den Wunsch nach einem gleichbe-
rechtigten Beteiligungskonzept fur Tag- und Nachtdienst. Ungleichbehandlungen zwi-
schen Teams wurden kritisch bewertet und als potenziell ungerecht erlebt. Gleichzeitig
wurde eingerdaumt, dass die Umsetzung stark von personellen Ressourcen und situati-
ven Rahmenbedingungen abhange, was auch zukinftig zu Schwankungen im Beteili-
gungsgrad fahren kann und darf. Ein Rickbau der Mitgestaltung wirde aus Sicht von
PZ1 ebenfalls einen Rickschritt darstellen. Auch PZ2 wies auf entsprechende Limitatio-
nen hin: Insbesondere bei langeren Ausfallen wichtiger Schltsselpersonen sei ein offe-
nes Beteiligungsformat bei der Dienstplangestaltung nur bedingt umzusetzen.

Zusammenfassend lieBen sich durch den Ergebnisevaluationsworkshop die Ergebnisse
der standardisierten Befragungen weitestgehend bestatigen und |6sten keine sonder-
lichen Irritationen bei den Interviewteilnehmenden aus, was im Sinne der Genauigkeit
der Evaluation (DeGEval 2016), insbesondere der Items G5 bis G8, gewertet werden
kann. Nicht nur vor dem Hintergrund der summativen Evaluation, sondern auch gegen-
Uber der formativen Evaluation wurden die durchgefihrten Befragungen und Reflexi-
onsformate als wertvoll angesehen, so auch PZ1. Diese hatten u. a. dazu beigetragen,
dass auch positive Aspekte systematisch sichtbar gemacht worden seien. Vor allem en-
gagierte Mitarbeitende hatten sich z. B. mit den Befragungsinhalten differenziert aus-
einandergesetzt.

Neben diesen Einordnungen zur Veranderung der Indikatoren und Zufriedenheitsfak-
toren, wie sie im Ergebnisevaluationsworkshop und in der bisherigen Diskussion vorge-
stellt wurden, lassen sich die Einschatzungen der standardisierten Befragungen auch
auf die einzelnen Dimensionen der organisationalen Resilienz Gbertragen und als Hin-
weise nutzen. Daher werden im Folgenden die konzeptionellen Empfehlungen der spe-
zifischen Dimensionen organisationaler Resilienz den Ergebnissen aus den standardi-
sierten Befragungen gegenibergestellt. Die Hintergriinde, warum die ausgewahlten
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Indikatoren wichtig fur die organisationale Resilienz sind, wurde bereits in den Kapiteln
~Konzeptioneller Rahmen (ISO 22316:2017)", , Indikatoren organisationaler Resilienz”
und ,Perspektiven: Organisation, Team und Individuum” dargelegt und diskutiert;
auch, weshalb eine Mehrfachzuteilung der Indikatoren zu den Dimensionen (Internati-
onal Standard I1SO 22316:2017) sinnvoll ist.

Die zuvor beschriebene Gesamteinordnung der Indikatoren®' und Zufriedenheitsfakto-
ren*, die sich bis auf zwei Indikatoren (Nr. 19 und 20) alle im positiven Bereich befinden,
spiegeln sich naturlich auch in der differenzierten Betrachtungsweise der einzelnen Di-
mensionen wider. Dennoch stellt sich in der Betrachtung der einzelnen Dimensionen
die Auspragung leicht unterschiedlich dar, da die Aggregation der Indikatoren und Zu-
friedenheitsfaktoren trotz der Mehrfachzuweisung variiert.

Geteilte Vision und klares Ziel

Die Resilienz einer Organisation wird gestarkt, wenn Zweck, Vision und Werte klar de-
finiert, kommuniziert und von allen Beteiligten verstanden sind — auch im Kontext einer
angepassten Arbeitszeitgestaltung. Eine gemeinsame Ausrichtung schafft Orientierung
far Entscheidungsprozesse auf allen Ebenen und unterstitzt die Entwicklung tragfahi-
ger, beteiligungsorientierter Arbeitszeitmodelle. Voraussetzung ist, dass die Ausgestal-
tung mit der Gbergeordneten Zielsetzung in Einklang steht und die Mitarbeitenden sich
dieser verpflichtet fihlen. Organisationen sollten daher regelméaBig prufen, ob ihre
Strategien zur Arbeitszeitgestaltung noch mit dem Leitbild Gbereinstimmen und bei
Bedarf flexibel auf Veranderungen reagieren (International Standard I1SO 22316:2017).

Insgesamt wurden der Dimension ausgewahlte Items der Themenbereiche , Werte- und
Zielorientierung”*?, ,Koharenzgefuhl bei der Arbeitszeitgestaltung”?®*, , Teamkohasion
und Bedurfnisorientierung”?®, ,Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung”, ,Teil-
habe und Lernkultur”?’ zugeordnet. Daneben spielen hier auch Zufriedenheitsaspekte®
eine Rolle, da die Mitarbeitendenzufriedenheit eine zentrale Werte- und Zielorientie-
rung der Sozial-Holding GmbH darstellt.

Die Mehrzahl der Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte, die der Dimension , Geteilte
Vision und klares Ziel” zugeordnet wurden, zeigen eine stabile bis leicht verschlechterte
Entwicklung, verbleiben dabei jedoch allesamt im positiven Einschdatzungsbereich. Die
Hauptaspekte, wie Klarheit zu Werten und Zielen, sind besonders deutlich positiv aus-
gepragt, was als Hinweis fir eine ausgepragte organisationale Resilienz gemaf dieser
Dimension gewertet werden kann. Daneben deutet die Verteilung auf eine Kumulation

31 yerbessert: 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 |tems Nr. 1 und 2.

34 [tems Nr. 9, 10, 11, 12, 14, 15 und 16.

35 [tems Nr. 5, 7 und 8.

36 ltems Nr. 30 bis 34.

37 tems Nr. 22, 23 und 25.

38 [tems Nr. 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 52 und 53.
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der Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte hin, wobei sich punktuelle Entwicklungspo-
tenziale aufzeigen lassen.
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Abb. 30: Geteilte Vision und klares Ziel (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)

Items, die zwar nicht in der Grafik dargestellt sind, sich aber mittelbar dem Faktor ,Ge-
sundheit” zuordnen lassen, sind die folgenden: Nr. 13, 17, 21, 27, 28, 29, 39, 40, 46, 48,
49, 50 und 51.

Umfeld verstandlich und beeinflussbar

Die Resilienz einer Organisation wird gestarkt, wenn sie in der Lage ist, ihre interne und
externe Umwelt systematisch zu beobachten, zu analysieren und aktiv zu gestalten.
Dies lasst sich auch auf den Kontext einer angepassten Arbeitszeitgestaltung Ubertra-
gen. Ein vertieftes Verstéandnis relevanter Einflussfaktoren sowie die gezielte Zusam-
menarbeit aller beteiligten Personengruppen ermdéglichen es, strategische Entscheidun-
gen zur Dienstplangestaltung fundiert zu treffen und auf Veranderungen zu reagieren.
Dabei ist es wichtig, Beziehungen kontinuierlich zu pflegen, neue Perspektiven einzu-
beziehen und Uber bestehende Routinen und Zustandigkeiten hinauszudenken. Die
Einbindung relevanter Akteure (z. B. Mitarbeitende, Fihrungskrafte oder Betriebsrat)
unterstitzt die Umsetzung einer flexiblen und bedarfsorientierten Arbeitszeitgestal-
tung, die im Einklang mit den organisationalen Zielen steht (International Standard ISO
22316:2017).
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Der Dimension ,,Umfeld verstehen und beeinflussen” wurden ausgewahlte Items der
Themenbereiche , Werte- und Zielorientierung”3?, ,Teamkohasion und Bedurfnisorien-
tierung”®, ,,Koharenzgefuhl bei der Arbeitszeitgestaltung”*' und ,Teilhabe und Lern-
kultur”*? zugeordnet. Da es bei dieser Dimension auch um Aspekte der Beziehungsge-
staltung geht, sind hier auch Indikatoren des Themenbereichs ,Gerechtigkeit bei der
Arbeitszeitgestaltung”* wichtig. Erganzend spielen hier Zufriedenheitsaspekte eine
Rolle, insbesondere Faktoren der Bereiche , Generelle Zufriedenheit”*, , Zufriedenheit
mit der Flexibilitat”* (im weiteren Sinne fur den Aspekt ,,Zusammenarbeit”) und ,Zu-
friedenheit mit der Transparenz”*, da sie Hinweise auf die Durchlassigkeit von Infor-
mationen und eine Beeinflussbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung darstellen.

Die zugeordneten Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte zeigen insgesamt eine hohe
Auspragung im positiven Bereich, wobei der GroBteil eine stabile oder leicht ricklau-
fige Entwicklung aufweist. Lediglich das Item ,selbststandige Dienstplanentscheidun-
gen” (Item Nr. 26) hat sich positiver als zuvor gezeigt. Gleichzeitig deutet ein Teil der
Indikatoren punktuelle Herausforderungen an, die im Kapitel , Ausblick und Hand-
lungsempfehlungen” thematisiert werden. In der Gesamtbetrachtung liegt jedoch eine
organisationale Resilienz vor, auf der aufbauend weitere organisationale Lern- und Ent-
wicklungsprozesse moglich sind.
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Abb. 31: Umfeld verstandlich und beeinflussbar (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)
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Fihrung effektiv und ermutigend

Die Resilienz einer Organisation wird wesentlich durch Fihrungskrafte gepragt, die ihre
Rolle als Unterstitzungsinstanz und Impulsgeberin aktiv wahrnehmen. Dabei ist es be-
sonders wichtig, die Orientierung fur alle Beteiligten zu férdern. Im Kontext angepass-
ter Arbeitszeitgestaltung kann das z. B. die Weitergabe von Erfahrung aus Erfolgen und
Misserfolgen umfassen. Dies kann aber auch bedeuten, andere Mitarbeitende dazu zu
befahigen, erweiterte Verantwortung zu tUbernehmen (z. B. im Rahmen einer partizi-
pativen Dienstplanung im Team). Eine resiliente Fihrung passt sich veranderten Rah-
menbedingungen flexibel an, starkt Vertrauen im Team und befahigt Mitarbeitende
dazu, Verantwortung zu tbernehmen. Entscheidend ist dabei ein Fihrungsverstandnis,
das Integritat, Beteiligung und Transparenz verbindet. Gerade in Zeiten organisationa-
ler Veranderung — wie der Entwicklung und Umsetzung neuer Arbeitszeitgestaltung —
ist es zentral, dass Fihrung nicht nur Entscheidungen trifft, sondern Prozesse reflektiert,
Kommunikation erméglicht und Erfahrungen teilt. Dies férdert nicht nur die Anpas-
sungsfahigkeit der Organisation, sondern auch das Koharenzerleben der Mitarbeiten-
den (International Standard I1SO 22316:2017).

Der Dimension ,Effektive und ermutigende Fihrung” wurden ausgewahlte Items der
Themenbereiche ,Werte- und Zielorientierung”#’, , Teamkohasion und Bedurfnisorien-
tierung”*®, ,,Koharenzgefuihl bei der Arbeitszeitgestaltung”, ,Buffering und Flexibili-
tatsanforderungen”®, ,Teilhabe und Lernkultur”>" sowie ,Gerechtigkeit bei der Ar-
beitszeitgestaltung”®? zugeordnet. Ergdnzend wurden ausgewahlte Zufriedenheitsas-
pekte> berlcksichtigt.

Die zugeordneten Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte zeigen ein insgesamt ge-
mischtes Bild: Wahrend fast alle Items im positiven Einschatzungsbereich verortet sind,
ist eine leichte Negativtendenz erkennbar. Ein groBerer Teil der Aspekte liegt im stabi-
len bis leicht rucklaufigen Bereich, wobei vereinzelt auch Items mit positiver Entwick-
lung (Items Nr. 26, 27 und 28) als Konsequenz von Fuhrungsentscheidungen sichtbar
werden; so werden z. B. Belastungen durch Anfragen zu Arbeitsvertretungen in der
Freizeit (,Einspringen”) seltener als belastend wahrgenommen oder private Freizeit-
plane mussen seltener geandert werden. Dem gegenuUber steht ein einzelner Indikator
(Item Nr. 20), der zwar eine negative Bewertung, jedoch mit leicht verbesserter Tendenz
aufweist: Spontane Ausfalle fihren seltener zu einer erhéhten Arbeitslast des Einzel-
nen.

Die Verteilung deutet insgesamt darauf hin, dass Fihrung als relevante und positiv
wahrgenommene Ressource erlebt wird, aber gleichzeitig auch erhéhten Erwartungen

47 tems Nr. 1 und 2.

48 |tem Nr. 6.

49 [tems Nr. 9, 10, 11, 12 und 16.
50 [tems Nr. 18, 20, 27 und 28.

51 ltems Nr. 22 bis 26.

52 [tems Nr. 30, 31 und 34.

53 [tems Nr. 37, 43, 45, 47 und 52.
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und Anforderungen unterliegt, insbesondere im Zusammenhang mit Veranderungspro-
zessen zur Arbeitszeitgestaltung. In der Gesamtbetrachtung lasst sich festhalten, dass
FUihrung als zentrale EinflussgroBe organisationaler Resilienz im Alltag spurbar bleibt,
jedoch punktuell Orientierungs- und Beteiligungsbedarfe systematisch zu adressieren
sind.
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Abb. 32: Fihrung effektiv und ermutigend (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)
Resilienzférdernde Kultur

Auch eine resilienzféordernde Kultur ist gepragt von gemeinsamen Werten, positiven
Haltungen und einem konstruktiven Umgang mit Veranderung. Mitarbeitende werden
dabei unterstitzt, Unsicherheiten als gestaltbare Situationen zu begreifen und eine
Haltung der aktiven Mitwirkung wird gefdrdert. Hier besteht auch ein relevanter An-
satzpunkt fur die Umsetzung angepasster Arbeitszeitgestaltung. Grundlage dafur ist
ein klar erkennbares und gelebtes Leitbild. In einer resilienzférdernden Kultur werden
kreative Ideen, Erfahrungen aus Erfolgen und Misserfolgen sowie kritische Rickmel-
dungen aktiv geteilt und genutzt: Dabei gilt es, beteiligte Personen auf allen Organisa-
tionsebenen einzubinden. Resilienz entsteht dabei nicht nur durch Strukturen, sondern
auch durch Prozesse gelebter Teilhabe (International Standard ISO 22316:2017).

Der Dimension ,Resilienzférdernde Kultur” wurden ausgewahlte Items der Themenbe-
reiche ,Werte- und Zielorientierung”>, ,Teamkohasion und Bedurfnisorientierung”*,

54 [tems Nr. 1 und 2.
55 [tems Nr. 3 bis 8.
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~Koharenzgefuhl bei der Arbeitszeitgestaltung”®® (v. a. Sinnhaftigkeit und Stimmig-
keitserleben), , Teilhabe und Lernkultur”>” sowie , Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitge-
staltung”*® zugeordnet. Dartber hinaus wurden auch Zufriedenheitsaspekte® bertck-
sichtigt, da eine resilienzféordernde Kultur eng mit der Auspragung der Zufriedenheit
gegenUber einer Werteorientierung verknupft ist.

Die Auswertung der zugeordneten Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte zeigt eine
Uberwiegend stabile bis leicht rticklaufige Entwicklung; alle Indikatoren liegen im po-
sitiven Bereich. Insgesamt dhnelt die Auspragung den bereits vorgestellten Dimensio-
nen , Geteilte Vision und klares Ziel” und , Fihrung effektiv und ermutigend”, da hier
eine groBBe Schnittmenge zuzuweisender Indikatoren thematisch vorliegt. Daher lassen
sich auch ahnliche Ansatzpunkte festmachen, mit denen zugleich eine resilienzfor-
dernde Kultur ausgeweitet werden kann. Insgesamt lasst sich eine ausgepragte resili-
enzférdernde Kultur erkennen, wenn auch derzeit eine leichte Verschiebung beobach-
tet werden kann.
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Abb. 33: Resilienzférdernde Kultur (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)

Geteilte Informationen und Wissen

Die Resilienz einer Organisation wird gestarkt, wenn Informationen, Wissen und Erfah-
rungen systematisch geteilt, zuganglich gemacht und im organisationalen Lernprozess
angewendet werden. Im Kontext einer angepassten Arbeitszeitgestaltung ist dies be-

56 [tems Nr. 14 bis 16.
57 [tems Nr. 22 bis 24.
58 |tems Nr. 32 bis 34.
59 [tems Nr. 35, 36, 37, 38, 41 und 47.
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sonders relevant, da der Erfolg solcher Veranderungsprozesse mafB3geblich davon ab-
hangt, ob Mitarbeitende Uber die notwendigen und adressatengerechten Informatio-
nen verfligen, um daraus zu lernen oder bedurfnisgerecht informiert zu sein. Eine resi-
liente Organisation erkennt Wissen als strategische Ressource an und etabliert Prozesse,
die es ermdglichen, relevante Inhalte verstandlich und zielgerichtet weiterzugeben -
etwa im Rahmen von Teambesprechungen, Ubergaben oder Reflexionsformaten.
Gleichzeitig muss sichergestellt sein, dass Wissen nicht nur verwaltet, sondern aktiv ge-
nutzt wird, um Entscheidungen zu verbessern, Problemlagen friihzeitig zu erkennen
und gemeinsam tragfahige Lésungen zu entwickeln (International Standard ISO
22316:2017).

Dieser Dimension , Informationen und Wissen teilen” wurden ausgewahlte Items der
Themenbereiche ,, Werte- und Zielorientierung”®, ,,Kohdrenzgeftihl bei der Arbeitszeit-
gestaltung”®’, , Buffering und Flexibilitdtsanforderung”®, ,Teilhabe und Lernkultur”®?
sowie , Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung”®* zugeordnet. Erganzend wurden
Zufriedenheitsaspekte®® bertcksichtigt, die sich auf den Umgang mit Informationen be-
ziehen, da Informationsverfiigbarkeit, Nachvollziehbarkeit und Kommunikation zent-
rale Voraussetzungen fir ein geteiltes organisationales Verstandnis darstellen.
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Abb. 34: Geteilte Informationen und Wissen (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)
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Die zugeordneten Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte befinden sich auch alle im
positiven Bereich der Einschatzungen. Allerdings lassen sich hier zwei Cluster feststel-
len: Ein Teil der Indikatoren zeigt eine tendenziell leicht rtcklaufige Entwicklung und
der andere Teil zeigt eine Stabilitdt im auspragten positiven Bereich. Die Einschatzun-
gen deuten insgesamt darauf hin, dass vorhandene Informationsstrukturen als gegeben
wahrgenommen werden, jedoch sich punktuell negativ verschoben haben (z. B. auf-
grund der hohen Informationskomplexitat bei der partizipativen Dienstplangestal-
tung). Insbesondere in Veranderungsphasen besteht die Herausforderung darin, Wissen
nicht nur insgesamt bereitzustellen, sondern gezielt und adressatengerecht zuganglich
zu machen sowie beteiligte Personen in Entscheidungsprozesse einzubinden.

Verfigbarkeit von Ressourcen

Die Resilienz einer Organisation hangt von der Verflugbarkeit und Flexibilitat von Res-
sourcen wie beispielsweise Personal ab. Dies hat einen maBgeblichen Einfluss auf Ar-
beitszeitgestaltung und limitiert die Veranderungsmaglichkeiten. Zu den Ressourcen
gehdren nicht nur materielle und strukturelle Ressourcen wie Personal oder Technolo-
gien, sondern auch immaterielle Ressourcen wie Wissen und Fahigkeiten. Organisatio-
nen, die Uber einen personellen , Puffer” Gber dem regularen Bedarf verflgen, sind in
der Lage, auf Veranderungen proaktiv zu reagieren, Ausfdlle abzufedern und gleich-
zeitig zentrale Aufgaben kontinuierlich zu erfullen. Dabei kommt es nicht nur auf Ka-
pazitaten, sondern auch auf eine gezielte Allokation und Umverteilung von Ressourcen
an (International Standard 1SO 22316:2017). Im Zuge der Arbeitszeitgestaltung in der
stationaren Langzeitpflege liegt hier eine relevante strukturelle Restriktion vor, da ein
LPuffer” nicht regularer Teil der Pflegesatzverhandlungen bzw. gesetzlichen Bestim-
mungen ist und somit nicht refinanziert wird. Doch selbst wenn Pflegepersonal tGber
dem reguldren Bedarf geplant wirde, so wirde sich die Stellenbesetzung aufgrund
fehlender Arbeitsmarktreserven bzw. -ressourcen bzw. Personalmangel schwierig ge-
stalten lassen (Ministerium fur Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-
Westfalen 2024). Vor dem Hintergrund einer angepassten Arbeitszeitgestaltung liegt
hierin das Hauptproblem, was die Gestaltungsméglichkeiten begrenzt und einen Ein-
fluss auf die untersuchten Themenbereiche hat.

Der Dimension ,Verflgbarkeit von Ressourcen” lassen sich insgesamt die meisten Items
zuweisen, da mittelbar sich viele Themenbereiche in der Konsequenz auf diese Dimen-
sion auswirken (kdnnen). Es wurden daher Indikatoren der Themenbereiche ,Werte-/
Zielorientierung”®®, ,Teamkohasion / BedUrfnisorientierung”®’, , Koharenzgefuhl bei
der Arbeitszeitgestaltung”®, ,Buffering / Flexibilitatsanforderung”®, ,Vereinbarkeit
bei der Arbeitszeitgestaltung”’®, ,Teilhabe / Lernkultur”’! sowie , Gerechtigkeit bei der
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57 |tems Nr. 4 und 6.
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Arbeitszeitgestaltung”’? zugeordnet. Erganzt wurden diese durch viele Zufriedenheits-
aspekte’?, da die Mitarbeitendenzufriedenheit sich maBgeblich auf die Bindung an die
Sozial-Holding GmbH und damit auf deren Verflgbarkeit von Ressourcen auswirkt.

Die Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte zur , Verflgbarkeit von Ressourcen” zeigen
insgesamt eine heterogene Verteilung. Zwar befinden sich fast alle Items weiterhin im
positiven Bereich, jedoch ist eine deutliche Streuung hinsichtlich der Entwicklungsten-
denzen feststellbar. Wahrend einzelne Aspekte (Item Nr. 26, 27 und 28) eine positive
Entwicklung verzeichnen, zeigen sich bei einer Vielzahl der Items minimale bis leichte
Verschlechterungen. Besonders hervorzuheben ist das Item Nr. 19, das sich im negativen
Bereich befindet: Hierbei handelt es sich um den Aspekt, dass die Dienstplane nicht mit
Puffer geplant werden kénnen und dass bei spontanen Ausfallen die Arbeitsinhalte
nicht ohne Probleme zu schaffen sind. Die Gesamtverteilung lasst darauf schlieBen, dass
die wahrgenommene Ressourcensituation von den Mitarbeitenden ambivalent einge-
schatzt wird: Wahrend viele Rahmenbedingungen positiv bewertet bleiben, bestehen
gleichzeitig auch kritischere Riickmeldungen gegeniber vorhandenen Ressourcen bzw.
den damit verbundenen Konsequenzen, z. B. Flexibilitatsanforderungen an die Mitar-
beitenden bei personellen Ausfillen oder Umsetzungsmoglichkeiten einer bedurfnis-
orientieren Arbeitszeitgestaltung.

POSITIV

VERSCHLECHTERT < » VERBESSERT

NEGATIV

Abb. 35: Verfligbarkeit von Ressourcen (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)

Aus dem Ergebnisevaluationsworkshop ist jedoch bekannt, dass es wahrend des Erhe-
bungszeitraums T, eine Haufung von Langzeiterkrankungen gab. Dies wurde von den
Mitarbeitenden des Altenheims Hardterbroich als spirbare Belastung empfunden und

72 |tems Nr. 32 bis 34.
73 ltems Nr. 35, 36, 38, 39, 40, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50 und 55.
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kann hier als EinflussgréBe fur die organisationale Resilienz, insbesondere dieser Di-
mension, angesehen werden.

Koordinierte Unternehmensbereiche

Die Resilienz einer Organisation wird wesentlich dadurch gestarkt, dass ihre internen
Strukturen, Prozesse und Verantwortungsbereiche gut aufeinander abgestimmt sind.
Dies betrifft insbesondere das Zusammenspiel verschiedener Managementdisziplinen,
die nicht isoliert, sondern koordiniert im Sinne GUbergeordneter strategischer Ziele agie-
ren sollten. Im Kontext einer angepassten Arbeitszeitgestaltung zeigt sich dies etwa in
der Notwendigkeit, Personalplanung, Teamkommunikation, Dienstgestaltung und be-
triebliche Steuerungsprozesse gemeinsam zu denken und abzustimmen. Eine resiliente
Organisation erkennt dabei nicht nur potenzielle Schnittstellenprobleme, sondern for-
dert aktiv die bereichsibergreifende Kommunikation und Zusammenarbeit, um auf
Veranderungen geschlossen und handlungsféhig zu reagieren. Die Fahigkeit, Unsicher-
heiten aufeinander abgestimmt zu steuern und MaBBnahmen konsistent umzusetzen,
bildet eine zentrale Voraussetzung flr organisationsweites Lernen und die Starkung
der Anpassungsfahigkeit im Alltag (International Standard ISO 22316:2017).

Der Dimension ,Koordinierte Unternehmensbereiche” wurden ausgewahlte Indikato-
ren der Themenbereiche , Werte- und Zielorientierung”’4, ,Teamkohasion und Bedurf-
nisorientierung”’?, ,Koharenzgefihl bei der Arbeitszeitgestaltung”’®, ,Buffering und
Flexibilitatsanforderung””’, , Vereinbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung”’® sowie , Teil-
habe und Lernkultur””® zugeordnet. Erganzend wurden Zufriedenheitsaspekte® be-
racksichtigt.

Die Bewertungen der zugeordneten Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte bewegen
sich insgesamt fast ausschlieBlich im positiven Bereich, wobei sich ein GroBteil der Items
positiv und stabil gezeigt hat. Einzelne Aspekte (Items Nr. 26, 27 und 28) zeigen positive
Entwicklungstendenzen, wobei die Items Nr. 19 und 20, weiterhin negativ verortet sind.
In der Gesamtbetrachtung zeigt aber ein stabiles Fundament. Allerdings bleibt gerade
in Transformationsprozessen, wie der EinflUhrung angepasster Arbeitszeitstrukturen,
die fortlaufende Koordination und Anschlussfahigkeit bereichstibergreifender Ablaufe
zentral und es kdnnen punktuelle Entwicklungspotenziale, aber auch positive Entwick-
lungen beobachtet werden.
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POSITIV
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Abb. 36: Koordinierte Unternehmensbereiche (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)

Kontinuierliche Verbesserungen

Die Resilienz einer Organisation zeigt sich nicht zuletzt darin, ob diese bereit und in der
Lage ist, aus Erfahrungen zu lernen und daraus systematisch Weiterentwicklungen ab-
zuleiten. Eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung umfasst dabei mehr als eine
punktuelle Optimierung —sie verlangt nach strukturierten Riickkopplungsprozessen, ei-
ner wertschatzenden Fehlerkultur und dem gemeinsamen Willen zur Reflexion und An-
passung. Insbesondere im Rahmen der Einfihrung angepasster Arbeitszeitmodelle ist
es zentral, Veranderungen nicht nur umzusetzen, sondern deren Wirkungen zu prafen,
Ruckmeldungen aufzunehmen und Anpassungen vorzunehmen. Resiliente Organisati-
onen verankern dafir geeignete Mechanismen zur Leistungsbeobachtung und Lernfér-
derung auf allen Ebenen, um auf veranderte Anforderungen reagieren und Weiterent-
wicklungen proaktiv gestalten zu kénnen. Die Validierung bestehender MaBnahmen,
die Erprobung neuer Ansatze sowie der gezielte Einbezug der Perspektiven von Mitar-
beitenden sind dabei essenzielle Elemente eines organisationalen Lernprozesses (Inter-
national Standard ISO 22316:2017), wie sie auch in den Experimentierraumen verfolgt
wurden. An dieser Stelle kommt der externen sowie internen Evaluation eine bedeu-
tende Rolle zu, indem die zur Verfiigung gestellten Informationen der formativen und
summativen Evaluation eine wichtige Ressource fir die Sozial-Holding GmbH darstel-
len.

Der Dimension , Kontinuierliche Verbesserungen” wurden ausgewahlte Items der The-
menbereiche , Werte- / Zielorientierung”®', ,Teilhabe / Lernkultur”®?, ,, Koharenzgefuhl

81 |tems Nr. 1 und 2.
82 [tems Nr. 22 bis 24.
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bei der Arbeitszeitgestaltung”® und ,Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung”®
zugeordnet. Erganzend wurden viele Zufriedenheitsaspekte® berlcksichtigt, da eine
systematische Verbesserungskultur der Mitarbeitendenzufriedenheit ein entscheiden-
des Zielkriterium darstellt.

POSITIV

VERSCHLECHTERT < i » VERBESSERT

NEGATIV

Abb. 37: Kontinuierliche Verbesserungen (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)

Die Ergebnisse zeigen eine durchweg positive Auspragung der Indikatoren und Zufrie-
denheitsaspekte, jedoch in einigen Fallen mit einer leicht negativen Entwicklungsten-
denz. Daneben zeigen sich die meisten Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte stabil.
Die enge Verteilung rund um die Mittelachse verweist insgesamt auf eine konsolidierte
Wahrnehmung. Damit zeigt sich: Die Grundlagen fur kontinuierliches Lernen sind vor-
handen, bedlrfen aber einer Férderung einzelner Aspekte.

Veranderungen antizipieren und managen

Organisationale Resilienz zeigt sich nicht zuletzt deutlich in der Fahigkeit, Veranderun-
gen frihzeitig zu erkennen, deren Auswirkungen abzuschatzen und wirksam darauf zu
reagieren. Im Kontext angepasster Arbeitszeitgestaltung bedeutet dies, nicht nur auf
externe Anforderungen wie Fachpersonalmangel oder gesetzliche Rahmenbedingun-
gen zu reagieren, sondern auch interne Entwicklungen, wie z. B. Verdanderungen im
Personal- und Krankenstand, verandernde Versorgungsbedarfe oder individuelle Win-
sche von Mitarbeitenden vorausschauend zu berucksichtigen. Eine resiliente Organisa-
tion ist in der Lage, auch unter veranderten Bedingungen handlungsfahig zu bleiben,

83 [tems Nr. 10, 15 und 16.
84 |tem Nr. 34.
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109



EVALUATIONSBERICHT

ihre Kernprozesse aufrechtzuerhalten (in diesem Fall die bedarfsgerechte Versorgung
der Bewohnenden) und dabei ihre strategische Ausrichtung nicht aus dem Blick zu ver-
lieren. Voraussetzung hierfir sind kompetente Managementstrukturen, die flexibel an-
gepasst werden kénnen, sowie eine Grundhaltung, die Veranderungen nicht primar als
Stérung, sondern als Gestaltungsanlass versteht (International Standard ISO
22316:2017). Gerade im Bereich der stationaren Langzeitpflege mussen die Versor-
gungsbedarfe jederzeit aufrechterhalten werden, weshalb tGberraschende bzw. nicht-
vorhersehbare Personalausfalle einen heraufordernden Kompensationsbedarf ausl6-
sen, da die Versorgung der Bewohnenden weiterhin stabilisiert werden muss.

Der Dimension ,Veranderungen antizipieren und managen” wurden ausgewahlte
Items der Themenbereiche ,Werte- und Zielorientierung”®, , Teamkohasion und Be-
durfnisorientierung”®, ,Koharenzgefuhl bei der Arbeitszeitgestaltung”®, , Buffering
und Flexibilitatsanforderung”?®, , Vereinbarkeit bei der Arbeitszeitgestaltung”®® sowie
.Gerechtigkeit bei der Arbeitszeitgestaltung”®' zugeordnet, da diese entweder Antizi-
pationsmechanismen selbst betreffen oder relevante Informationen zur Antizipation
der derzeitigen Mitarbeitendenperspektive erméglichen. Erganzend wurden Zufrie-
denheitsaspekte® zugewiesen, da die Managementfahigkeit, die Prozesse zufrieden-
stellend zu gestalten, darin zum Ausdruck kommen kann.

Die Bewertung der Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte zur Dimension ,Verande-
rungen antizipieren und managen” zeigt ein differenziertes und gestreutes Bild: Zwar
bewegt sich der GroBteil im positiven Bereich, allerdings auch hier mit einer leichten
Tendenz zur Verschlechterung. Dies deutet darauf hin, dass grundlegende Strukturen
flr Anpassungsfahigkeit vorhanden sind, deren Dynamik sich jedoch punktuell schwie-
rig gestalten lasst. Zwei Items (Nr. 28 und 27) zeigen dagegen eine positive Entwicklung,
was auf gelungene Anpassungsprozesse in diesen Teilbereichen hinweist. Gleichzeitig
befinden sich einzelne Items (Nr. 19 und 20) im negativen Quadranten, was auf struk-
turelle Defizite bei der Reaktionsfahigkeit hindeutet, die jedoch den benannten Rest-
riktionen (z. B. Personalausstattung, gesetzlicher Rahmen) unterliegen. Daneben haben
sich aber auch punktuelle Negativverschiebungen gezeigt, bei denen angesetzt werden
kann, wie z. B. die gerechte Lésung von Dienstplankonflikten (Item Nr. 32). Insgesamt
wird aber deutlich, dass die Fahigkeit zur Anpassung grundsatzlich gegeben ist, jedoch
nicht durchgdngig als wirksam erlebt wird. Um organisationale Resilienz in dieser Di-
mension zu starken, kommt insbesondere dem Ausbau des Ausfallmanagementsystems
eine hervorgehobene Bedeutung zu.
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Abb. 38: Verdnderungen antizipieren und managen (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren)
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Limitationen

Die Evaluationsergebnisse und auch die moglichen Projektentwicklungen unterliegen
unterschiedlicher Limitationen, die es entsprechend darzustellen bzw. zu diskutieren
gilt. Dabei spielen sowohl inhaltliche Griinde als auch methodische Anforderungen (z.
B. Evaluationsstandard, Umsetzbarkeit) und Barrieren im Projektverlauf eine Rolle. Zu-
nachst werden die Limitationen fur die Evaluationsergebnisse skizziert und im An-
schluss der Status quo der Projektentwicklungen und deren Barrieren.

Evaluationsergebnisse

Vor dem Hintergrund der Stichprobenumfange wurden die Ergebnisse rein deskriptiv
ausgewertet und auf Verfahren der Inferenzstatistik® verzichtet, da die Fallzahlen ge-
ring ausfielen (To: n = 26, Rucklaufquote ca. 33 Prozent; T:: n = 21, Rucklaufquote ca. 27
Prozent). Damit sind auch die Reprasentativitat und Ubertragbarkeit auf die Grundge-
samtheit als eingeschrankt zu betrachten. Daneben handelt es sich bei den beiden Stich-
proben (T, / T1) um zwei voneinander unabhangige Stichproben, was bei der Interpre-
tation und Bewertung der Ergebnisse zu berucksichtigen ist. Urspriinglich war ein klas-
sisches Pre-(To)-Post(T)-Design geplant, allerdings haben nur neun Falle sowohl an der
To- wie auch an der T-Befragung teilgenommen.®* Dies bedeutet, dass groBtenteils das
Einschatzungsverhalten von unterschiedlichen Mitarbeitenden miteinander verglichen
wurden und nicht im Sinne eines Langsschnittdesigns Ruckschlisse gezogen werden
kénnen, sondern die Befragungen als zwei Querschnittserhebungen zu betrachten
sind. Dies bedeutet, dass es sich bei den Ergebnissen um die Gegenuberstellung von
zwei Momentaufnahmen handelt, bei denen zwei Teilgruppen des Altenheims Hardter-
broich miteinander verglichen werden. Daneben sind die Stichprobenumfange gering,
was einerseits die Aussagekraft begrenzt, aber auch Verzerrungen durch extremes Ant-
wortverhalten Einzelner eher ermdéglicht, was bei der Ti-Befragung der Fall war. Um
dennoch die Ergebnisse in ihrer Verlasslichkeit und Bedeutung fur die Projekteinrich-
tung beurteilen zu kénnen, wurde der Ergebnisevaluationsworkshop durchgefihrt, bei
dem die vorgestellten Ergebnisse der standardisierten Befragung in ihrer Tendenz be-
statigt wurden. Mit Blick auf die Validierung der Ergebnisse lieBen sich bei den Teilneh-
menden keine nennenswerten Irritationen feststellen, sondern es wurden v. a. Erkla-
rungsansatze und vertiefende Interpretationen eingebracht. Eine ergdnzende Einord-
nung und Diskussion der Ergebnisse durch eine reprasentierende Gruppe von Mitarbei-
tenden der Sozial-Holding GmbH kann dennoch sinnvoll sein, da am Workshop haupt-
sachlich Personen mit Leitungsverantwortung teilgenommen haben und die Perspekti-
ven anderer Mitarbeitender davon abweichen kann. Zusammenfassend stellen die Eva-
luationsergebnisse jedoch relevante Hinweise zur Zufriedenheit der Mitarbeitenden

93 Zwar lassen sich dadurch keine abgrenzbaren Effektstarken ausweisen, wie z. B. Cohens D (D6ring 2023), aber stattdessen
wurden die Mittelwerte ins Verhaltnis zueinander gesetzt, um Entwicklungen aufzuzeigen.

94 Aufgrund der geringen Schnittmenge wurde auf ein ,,matching” der gleichen Flle verzichtet, da die Stichprobe sonst nur
aus diesen neun Fallen bestanden hétte und ansonsten relevante Perspektiven sowie Einschdtzungen der weiteren Teilneh-
menden ausgeblendet worden waren. Daher wurde die Entscheidung getroffen, die vollstandigen Stichproben aus Hardter-
broich zur Analyse zu verwenden.
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und der Auspragung organisationaler Resilienz dar und werden der Sozial-Holding
GmbH als Orientierung zur Verfigung gestellt.

Bezogen auf die Expansion der Projektinhalte auf die Sozial-Holding GmbH insgesamt
ist eine kritische Auseinandersetzung mit den Projektentwicklungen und den Ergebnis-
sen der Evaluation angeraten, da auch hier die Ubertragbarkeit der Evaluationsergeb-
nisse auf die gesamte Sozial-Holding GmbH?®® nur eingeschrankt moglich ist. Die Testung
von unabhangigen Stichproben mithilfe des Kruskal-Wallis-Tests (Déring 2023) hat
namlich aufzeigt, dass es sich bezogen auf das Antwortverhalten der Mitarbeitenden
um heterogene Gruppen handelt, und je nach Item auch signifikante Unterschiede be-
obachtbar sind. Somit ist eine Verallgemeinerung der Ergebnisse nicht unmittelbar
moglich, da z. B. unterschiedliche Perspektiven und Bedurfnisse der Mitarbeitenden,
aber auch Fihrung und Unternehmenskultur relevante EinflussgréoBen darstellen kén-
nen. Sollte also eine Fortfihrung, Weiterentwicklung und Expansion der Experimentier-
raume auf die Sozial-Holding GmbH angestrebt werden, so sollten die Evaluationser-
gebnisse mit den anderen Einrichtungen der Sozial-Holding GmbH entsprechend eru-
iert werden (vgl. hierzu Kapitel ,,Projektentwicklungen”). Fur diesen Zweck wurden bei
der Basisbefragung allen Einrichtungen der Sozial-Holding GmbH die Teilnahme ange-
boten, um entsprechende einrichtungsbezogene Informationen zu erheben; die Daten
wurden dem Experimentierraum-Projektverbund zur Verfigung gestellt.

Nicht nur die Ubertragbarkeit der Evaluationsergebnisse ist begrenzt, sondern auch die
Inhalte der Evaluation selbst. Denn vor dem Hintergrund des zugrundeliegenden Eva-
luationsstandards (DeGEval 2016) galt es, eine Abwagung zwischen dem umfangrei-
chen Erkenntnisinteresse (z. B. vielfaltige Indikatoren organisationaler Resilienz) und
der Zumutbarkeit des Evaluationsumfangs zu leisten. Im Vordergrund stand hierbei die
konkrete Kldrung der Evaluationszwecke (Item N2), die es als Arbeitsauftrag zu erfullen
galt. Dies bedeutete auch, dass bei (partizipativen) Uberlegungen zur Reduktion der
Evaluationsinhalte stets kritisch gegengepritft werden musste, ob sich die notwendigen
Inhalte der Evaluation weiterhin substanziell erfillen lassen wirden. Im Kontext der
partizipativen Entwicklung wurde diesbeziiglich ein Konsens gefunden, der jedoch
auch die Vielfaltigkeit der Evaluationsinhalte entsprechend eingeschrankt hat — d. h.
theoretisch hatte eine Vielzahl weiterer Indikatoren betrachtet werden kénnen, jedoch
musste eine Auswahl stattfinden. In Bezug auf die Durchfihrbarkeit der Evaluation galt
es hier, die angemessenen Verfahren (Item D1) und die Effizienz der Evaluation (Item
D3) dem umfangreichen Erkenntnissinteresse vorzuziehen, weshalb die Eingrenzung
relevanter und gegenstandsbezogener Indikatoren als Gutekriterium der Evaluation
betrachtet werden kann: Die Beschaffung und Umfange der erhobenen Informationen
wurden so gewahlt, dass der Aufwand fur die Evaluation in einem angemessenen Ver-
haltnis zum Nutzen stand. Kritisch gesehen werden kann, dass der Umfang der standar-

95 Bei der To-Befragung wurde auch den Altenheimen ,Am Pixbusch®, ,Eicken”, ,Kamillus“, ,,Rheindahlen” und ,Windberg“
die Teilnahme angeboten, um Hinweise fiir die einrichtungsibergreifende Implementierung der ProjektmaRnahmen 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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disierten Befragung mit 56 Merkmalen (Indikatoren und Zufriedenheitsfaktoren) wei-
terhin ausgepragt war. Allerdings wurde den Mitarbeitenden 30 Minuten Arbeitszeit
von der Sozial-Holding GmbH fur die Beantwortung zur Verfigung gestellt und nach
deren Eigenaussagen sei der Umfang zumutbar und machbar gewesen. Daneben wur-
den zeitliche / personelle Ressourcen eingespart sowie Synergien optimal genutzt, in-
dem bei der To-Befragung auch Inhalte der Kurzbefragung vom IAT aufgenommen wur-
den, da ansonsten eine weitere Befragung vom IAT notwendig gewesen ware.

Eine relevante inhaltliche Einschrankung betrifft jedoch den Resilienzfaktor ,Gesund-
heit”, der im Zuge der externen und internen Ausgangsanalyse nicht unmittelbar erho-
ben werden konnte. Denn einerseits wurden im Zuge von Korrekturschleifen zur Vor-
gangerversion des Fragebogens entsprechende Fragen zur Mitarbeitendengesundheit
(z. B. angepasste Inhalte aus dem Instrument ,, Copenhagen Psychosocial Questionnaire
(COPSOQ)") durch den Betriebsrat der Sozial-Holding GmbH entfernt, was als Entschei-
dung des Betriebsrats, aber auch gemaB3 dem Schutz individueller Rechte (Item F2)
(DeGEval 2016) zu berucksichtigen war. Daneben konnten aber auch keine spezifischen
Indikatoren (Sekundardaten) zum Resilienzfaktor , Gesundheit” zur Verfigung gestellt
und analysiert werden, wie z. B. Aspekte der Personalentwicklung und aufsummierte
Arbeitsunfahigkeiten als Zeitreihenanalyse. Die angefragten Daten konnten aufgrund
der Konsequenzen durch den Cyberangriff nicht zur Verfiigung gestellt werden und
daher blieb diese Analyse aus. Damit bleiben die Erkenntnisse zum Resilienzfaktor , Ge-
sundheit” limitiert und lassen sich nur mittelbar durch Fragebogeninhalte darstellen (z.
B. Aspekte gesundheitsorientierter Fihrung oder Zufriedenheit). Um auf diesen Faktor
Bezug zu nehmen, wurden von Anfang an in der standardisierten Befragung zusam-
menhangende Aspekte erfragt (wie z. B. Rollenklarheit, Koharenzfaktoren oder De-
tachment). Daneben wurde im Evaluationsworkshop der Aspekt Gesundheit der Mitar-
beitenden Ubergeordnet thematisiert und diskutiert, wodurch sich zumindest Hinweise
dazu aufnehmen lieBen.

Zum Schluss stellt sich abschlieBend noch die Frage nach der Genauigkeit der Evaluation
(DeGEval 2016), fur deren Einschatzung v. a. die Aspekte Kontextanalyse (Item G2), va-
lide und reliable Informationen (Item G5), angemessene Analyse qualitativer und quan-
titativer Informationen (Item G7) und begrindete Bewertungen und Schlussfolgerun-
gen (Item G8) relevant sind: Wie bereits dargelegt, mussen die Stichproben als ein-
schrankend fur die Validitat, Reliabilitdt und Ubertragbarkeit betrachtet werden, aber
der partizipative und mehrmethodische Ansatz starkt insgesamt die Aussagekraft der
Evaluationsergebnisse. Vor allem der abschlieBende Evaluationsworkshop (qualitativer
Teil) kann als Starke des Evaluationsdesigns betrachtet werden, bei dem der Kon-
textanalyse, Validierung und der Begrindung der Bewertung sowie Schlussfolgerungen
entsprechend Rechnung getragen wurde. Insgesamt kann die Evaluation als aussage-
kraftige Informationsquelle zur Beurteilung der Projektentwicklungen angesehen und
far relevante (Uber)betriebliche Hinweise genutzt werden.
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Projektentwicklungen

In Bezug auf die Evaluationsergebnisse und das IOOI-Modell spielt der zeitliche Verlauf
der ProjektmaBnahmen eine wichtige Rolle, denn es war zu erwarten, dass die betrach-
teten Outcome-Faktoren sich tendenziell erst mittelfristig verandern wirden. Aus die-
sem Grund wurden die T;-Befragung und der letzte Evaluationsworkshop im Projekt-
verlauf so spat wie moglich eingeplant. Daneben war klar, dass die Impact-Faktoren sich
nicht innerhalb des Projektzeitraums betrachten lassen wirden, da hier von einer lang-
fristigen Perspektive auszugehen war. Insgesamt muss die Projektlaufzeit somit als limi-
tierender Faktor fur die Umsetzungsmaoglichkeiten und Auswirkungen, die es zu evalu-
ieren galt, angesehen werden. Zumal die Fihrungskrafteworkshops sowie teils einzelne
Entwicklungen in den Experimentierrdumen (z. B. Ausfallmanagement) erst spat im Ver-
lauf ausgestaltet wurden und zuletzt noch nicht vollends vollzogen waren (z. B. Wei-
terentwicklung digitales Dienstplantool, technische Ausstattung und EDV-Unterstit-
zung fur Expansion mobilen Arbeitens etc.).
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Ausblick und Handlungsempfehlungen

Dieses Kapitel knupft an dem bisherigen Fortschritt der Experimentierraume an (vgl.
Kapitel ,Projekt Pflege:Zeit” und ,Kurzzusammenfassung: Prozessevaluationswork-
shop) und skizziert eine Auswahl an Handlungsempfehlungen fir potenzielle nachste
Schritte innerhalb der Sozial-Holding GmbH. Bereits im Prozessevaluationsworkshop,
aber auch im Ergebnisevaluationsworkshop wurden Wiinsche gegentber der Fortfih-
rung sowie Weiterentwicklung der Experimentierrdume geauf3ert.

Daneben stellt sich auch die Frage der Ubertragbarkeit auf weitere Einrichtungen der
Sozial-Holding GmbH. Dass die Evaluationsergebnisse nicht unkritisch auf die weiteren
Einrichtungen der Sozial-Holding GmbH Ubertragen werden kénnen, wurde im Kapitel
LLimitationen” bereits begrindet. An der T,-Befragung wurden auch die Altenheime
»~Am Pixbusch”, , Eicken”, ,,Kamillus”, ,Rheindahlen” und ,Windberg” beteiligt. In die-
sem Rahmen wurde gezielt die Relevanz einzelner Aspekte erfragt, die fur kianftige
Planungen relevant sein kénnen: z. B. mobile Arbeitsmdglichkeiten, selbstorganisierte
Dienstplanerstellung, digitale Einsicht in den Dienstplan oder digitale Anmeldung von
Wunschdiensten. Die Daten wurden der Projekteinrichtung fur interne Verwendungs-
zwecke zur Verfagung gestellt und kénnen als interne Hinweise fur die Planung und
Ubertragbarkeit der Piloten genutzt werden.

Gleichzeitig sind einige angestoBene Entwicklungen der Experimentierrdume noch im
Prozess. Dazu zahlen z. B. die Anpassung der Dienstplanungssoftware, erweiterter Zu-
gang zur Dienstplanungssoftware, die ergdnzende technische Ausstattung fir mobiles
Arbeiten sowie vertiefende EDV-Schulungen fir weitere Mitarbeitende. Zudem hat als
einschneidendes Hindernis der Hacking-Angriff im ersten Quartal 2025 die Fortfihrung
der Bestrebungen aus den Experimentierrdumen pausiert. Auch wenn mit den ange-
strebten MaBnahmen personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen verbunden sind,
so ist ausgehend von den Evaluationsergebnissen (v. a. Inhalte der Evaluations-
workshops) eine Weiterentwicklung und Expansion in der Sozial-Holding GmbH anzu-
streben. Am Ende muss das erwartbare Outcome mit den betrieblichen Interessen ab-
gewogen werden und diese Abwagung kann nur durch die Sozial-Holding GmbH erfol-
gen. In jedem Fall sollte aber aus arbeitswissenschaftlicher Sicht (z. B. Gregersen et al.
2011; Felfe 2006; Zok 2011; Zwingmann et al. 2014) eine beschaftigten- und gesund-
heitsorientierte Arbeitszeitgestaltung beibehalten werden; daneben ist ein Transfer
durch die Forderlinie intendiert. Sollte eine Fortfihrung in Betracht kommen, so lassen
sich folgende Hinweise fir eine Implementierungsstrategie nutzen:

Implementierungsstrategie: potenziell férdernde Faktoren ausbauen

Auf Basis der 1SO 22316:2017, die als orientierendes Rahmenwerk herangezogen wer-
den kann, lassen sich Ubergreifende Handlungsempfehlungen ableiten, die die organi-
sationale Resilienz starken kénnen. Dabei ordnen sich die nachfolgenden Empfehlun-
gen in den Kontext der bisherigen Projektergebnisse ein und stellen lediglich optionale
Fordermdoglichkeiten dar, deren Passung nur durch die Projekteinrichtung abschlieBend
beurteilt werden kann. Bei den Empfehlungen, die mit Blick auf die Intervention einer
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angepassten Arbeitszeitgestaltung formuliert sind, wird primar der Blick auf Aspekte
gelegt, die sich der Ebene Organisation zuordnen lassen. Betrachtet man die Ebenen
Individuum und Team, lassen sich die Empfehlungen entsprechend anpassen.

Betrachtet man die Dimensionen der I1SO 22316:2017, deren Beschreibungen und Emp-
fehlungen (International Standard ISO 22316:2017), dann lassen sich bezogen auf die
ProjektmaBnahmen folgende Handlungsfelder ableiten:

Werteorientierte Organisationskultur und -ausrichtung

Bei einer angepassten Arbeitszeitgestaltung sollte stets eine Orientierung an den Or-
ganisationswerten stattfinden, wie sie z. B. im Leitbild formuliert sein kann. Betrachtet
man das Leitbild der Sozial-Holding GmbH, so lassen sich die folgenden Aspekte her-
ausstellen:

» "Menschen im Mittelpunkt" (Beschaftigte; Bewohnende), Bedirfnisorientie-
rung

=  Wohl der Kundinnen und Kunden an erster Stelle

» Schutz und Sicherheit fir die Bewohnerinnen und Bewohner

* Professionalitat; professionelle Pflege und Betreuung

* FUhrung: Mitarbeitende zu guter Arbeit befdahigen

* Transparenz (Grenzen der Arbeit)

* Innovation: auch unter veranderten Rahmenbedingungen Wege fir gute Arbeit
finden

Daneben wurden im Rahmen der formativen Evaluation weitere Werte mit den Be-
schaftigten und der FUhrungsebene der Sozial-Holding GmbH herausgearbeitet, die
entsprechend berlcksichtigt werden sollten: Zuverlassigkeit, Gerechtigkeit / Fairness,
Bedurfnisse der Bewohnenden, Mitarbeitendengesundheit, gegenseitiges Vertrauen,
Mitgestaltung / Einflussmoglichkeit, Flexibilitdt, Individualitat / eigene Bedurfnisse,
Transparenz / Offenheit und Mut fr Innovation.

Als empfehlende MaBnahme lasst sich daher eine bedurfnisgerechte Arbeitszeitge-
staltung ableiten, die

a. sich an einer werteorientierten Organisationskultur und -ausrichtung (Leitbild)
orientiert

b. sowie MaBnahmen der Transparenz bezogen auf Ziele und Kernwerte erfullt
und dadurch Klarheit auf allen Ebenen der Organisation in Entscheidungspro-
zessen zur Arbeitszeitgestaltung gewabhrleistet.

Optimalerweise kann dies zur Koharenz bei allen Beteiligten fihren und dadurch die
ISO-Dimensionen , Geteilte Vision und klares Ziel”, , Informationen und Wissen teilen”
sowie ,Resilienzférdernde Kultur” geférdert werden. Insbesondere eine partizipative
Auseinandersetzung ist dabei wichtig, wie es z. B. im Projekt Pflege:Zeit angestrebt
wurde. Daneben haben die Transparenz und Berulcksichtigung von organisatorischen
Zielen und Werten einen Einfluss auf die ISO-Dimension ,Umfeld verstehen und beein-
flussen”, und die koharente Umsetzung ist Grundlage fur , Effektive und ermutigende
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Fihrung” sowie , Koordinierte Unternehmensbereiche”, da diese eine grundlegende
Orientierung ermdéglichen. Auch vor dem Hintergrund ,kontinuierlicher Verbesserun-
gen” oder wenn Verdanderungen zu managen sind, sollten zunachst die organisatori-
schen Ziele klar sein und beachtet werden. Vor diesen Hintergriinden haben gelebte
Werte und klare Ziele einen groBen Einfluss auf mehrere Dimensionen organisationaler
Resilienz (International Standard ISO 22316:2017).

Organisatorische Kernziele sicherstellen

In der werteorientierten Organisationskultur und -ausrichtung inkludiert sind die orga-
nisatorischen Kernziele, die es in erster Linie zu erfillen gilt; diese sind Grundvoraus-
setzung fur die Organisation.

Ubertragt man dies auf die Arbeitszeitgestaltung, so muss die bedarfsgerechte Versor-
gung und Versorgungsqualitdt gewahrleistet sowie die Wettbewerbsfahigkeit und
Wirtschaftlichkeit sichergestellt sein. Die Erfullung dieser Aspekte kénnen als maBgeb-
liche Bestandteile der ISO-Dimensionen , Geteilte Vision und klares Ziel” und , Verfug-
barkeit von Ressourcen” betrachtet werden. Erst wenn diese Kernziele erfillt sind und
bleiben, kdnnen darauf aufbauend weitere Ziele (partizipativ) entwickelt werden (In-
ternational Standard ISO 22316:2017). Allerdings spielen bei der Erfullung dieser Kern-
ziele auch andere Aspekte organisationaler Resilienz eine Rolle, weshalb dies im System
einer Organisation nicht isoliert betrachtet werden kann.

Mitarbeitendenzufriedenheit sicherstellen und férdern

So ist die Mitarbeitendenzufriedenheit ein entscheidender Faktor fir die organisatio-
nale Resilienz und wirkt sich auf die Performance einer Organisation aus (Czens et al.
2023; Radoschewski 2000; International Standard ISO 22316:2017), und ist zentral bei
der Erfullung organisatorischer Ziele. Im Kontext der Arbeitszeitgestaltung lieBen sich
v. a. die Zufriedenheit mit der Transparenz, Zuverlassigkeit und Flexibilitat sowie Ge-
rechtigkeit herausstellen. Diese Faktoren gilt es unweigerlich miteinander auszuhan-
delnd, denn hier variieren Praferenzen sowie Bedurfnisse. Gerade vor dem Hintergrund
einer notwendigerweise kontinuierlichen Personalabdeckung kénnen diese Zufrieden-
heitsfaktoren nicht ganzlich ohne Konflikte gelést werden: Hier gilt es, Souveranitat
und Solidaritat miteinander auszutarieren.

Gesundheitsorientierte Fihrung gestalten

Eine gesundheitsorientierte Fihrung(-skultur) hat ebenfalls weitreichende EinflUsse
auf die organisationale Resilienz, da die Gesundheit der Mitarbeitenden die entschei-
dende Ressource fir Organisationen im Pflegebereich darstellt, da es sich um personen-
gebundene und interaktionsorientierte Dienstleitungen handelt. Daher sollte eine ge-
sundheitsorientiere Fihrung ein/e , Geteilte Vision und klares Ziel” beinhalten und als
Grundlage einer ,Resilienzférdernden Kultur” bertcksichtigt werden, da die Mitarbei-
tendengesundheit maBgeblich die ,Verfugbarkeit von Ressourcen” determiniert (Inter-
national Standard 1SO 22316:2017).
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Der gesundheitsorientierten Filhrung lassen sich viele Faktoren zuordnen (Hafner et al.
2019, S. 26; Radoschewski 2000; Czens et al. 2023). Eine Auswahl fr die Arbeitszeitge-
staltung sind folgende:

* Informationen umfassend und schnell zur Verfiigung stellen

» Partizipationsmoglichkeiten schaffen

*» Handlungs- und Entscheidungsspielraume schaffen

* sich um Fairness bemuhen

* Rollenklarheit schaffen

» Sinnhaftigkeit der Arbeit erhalten / férdern

*= Visionen und Ziele entwickeln / haben und diese transparent machen

Daneben sollte Prasentismus verhindert und Detachement abgebaut (Rothe et al.
2017) werden, beispielsweise indem —wenn méglich — Anfragen zum Einspringen in der
Freizeit reduziert werden. Insgesamt gilt es also, physische, psychische und soziale Fak-
toren gesundheitsbezogener Lebensqualitat zu bericksichtigten und zu férdern. Die
MaBnahmen hierfir sind vielfaltig. Dabei sollte eruiert werden, inwieweit Arbeitszeit-
gestaltungsmaBnahmen hierauf einwirken kénnen (Czens et al. 2023; Radoschewski
2000).

Als relevante Faktoren, die sich u. a. auch auf die Arbeitszeitgestaltung Gbertragen las-
sen und mit Gesundheit assoziiert sind, sind die Koharenzfaktoren Verstehbarkeit,
Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit (Antonovsky 1987, 1993; Czens et al. 2023). Diese
Faktoren gilt es bei der Arbeitszeitgestaltung herzustellen, indem beispielsweise die
Dienstplane sinnvoll gestaltet werden(z. B. ausreichende Personalabdeckung, bedarfs-
gerechter Skill- und Grade-Mix), Entscheidungen zum Dienstplan verstanden werden (z.
B. zugrundeliegende Dienstplan- und Arbeitszeitregelungen) und die Planung auch far
die Mitarbeitenden sowie den Betriebsrat umsetzbar ist. Daneben stellt die Férderung
der Rollenklarheit einen zentralen Faktor als Mediator zwischen Fihrung und Mitar-
beitendengesundheit dar (Gregersen et al. 2016b, 2016a). An diesen Faktoren kann
exemplarisch eine gesundheitsorientierte Fihrung(-skultur) angelehnt sein.

Systematisches und prozesshaftes Wissensmanagement férdern

Nicht nur vor den Hintergrinden der Faktoren Verstehbarkeit und Rollenklarheit ist ein
systematisches und prozesshaftes Wissensmanagement, das Informationen transpa-
rent, rechtzeitig und verstandlich mit allen relevanten Interessensgruppen teilt, ein
wichtiger Ansatzpunkt bei der Arbeitszeitgestaltung, sondern auch gegenutber der or-
ganisationalen Resilienz insgesamt. Assoziierte Dimensionen sind z. B. ,,Informationen
und Wissen teilen”, ,Koordinierte Unternehmensbereiche”, , Kontinuierliche Verbesse-
rungen” und ,Veranderungen antizipieren und managen”. Weiterhin ist es im Kontext
der Dimension , Umfeld verstehen und beeinflussen” fur eine zufriedenstellende Ar-
beitszeitgestaltung wichtig, dass ein Verstandnis fur strategische Entscheidungen zu
Grunde liegt; Transparenz ist hier ein entscheidender Férderfaktor. Daneben ist es fur
eine , Effektive und ermutigende Fihrung” von Bedeutung, dass neben den Fihrungs-
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rollen auch die eigenen Rollen und Verantwortlichkeiten transparent und verstand-
lich sind. Auch hier gilt es, die Faktoren Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaf-
tigkeit im Blick zu haben und Fihrungsentscheidungen sollten darauf ausgelegt sein
(International Standard I1SO 22316:2017).

Partizipation und Lernkultur ermdéglichen

Bereits unter der gesundheitsorientierten Fihrung aufgegriffen ist Partizipation ein
wichtiger SchlUssel, um organisationale Resilienz zu férdern. Hierbei sollte die Zusam-
menarbeit auf allen Organisationsebenen berucksichtigt und die Beziehungen ge-
starkt werden. Auch innerhalb des Teams ist Partizipation ein wichtiger Faktor fur die
Forderung der Teamkohasion (Heller 2019, S. 79, S. 138-139; Hartwig et al. 2016, S. 24;
Egli und Geiger 2022; Hafner et al. 2019, S. 230-232). Insbesondere gegenuber einer
offenen Fehler- und Lernkultur ist Partizipation aller Beteiligten wichtig, um die orga-
nisationale Resilienz auszubauen. Betrachtet man diese Ansatze einzeln und in Kombi-
nation, so lassen sich damit die meisten Dimensionen anvisieren: ,,Umfeld verstehen
und beeinflussen”, , Effektive und ermutigende Fihrung”, ,Resilienzférdernde Kul-
tur”, ,Informationen und Wissen teilen”, ,Kontinuierliche Verbesserungen” und ,, Ver-
anderungen antizipieren und managen” (International Standard 1SO 22316:2017).

Agilitat und Adaption ermdglichen

Da es bei organisationaler Resilienz v. a. auch um Flexibilitdt und Adaption geht, insbe-
sondere wenn Stérungen auf die Organisation einwirken (Hartwig et al. 2016) und die
Organisation wechselnden Bedingungen (z. B. Personalausfalle) ausgesetzt ist, sind
agile Fihrungsstrukturen empfehlenswert und sollten auch bei der Arbeitszeitgestal-
tung genutzt werden. Dabei gilt es, ein klares Regelwerk bzw. Regelkonformitat und
Flexibilitdt miteinander auszutarieren. Relevant wird dies besonders, wenn die Fakto-
ren Antizipation und Buffering (Hartwig et al. 2016) nicht ausreichend mdoglich bzw.
ausgepragt sind, um die Stérung zu verhindern oder abzumildern. Vor dem Hinter-
grund (spontaner) personeller Ausfalle ist dies nur bedingt méglich (z. B. Vorbereitung
auf jahrlich wiederkehrende Krankheitspeaks), wodurch im Bedarfsfall die reaktive An-
forderung zunimmt. MaBgeblich hierfir sind die vorhandenen Personalressourcen oder
andere kompensatorische MaBnahmen (z. B. Einsatz von Personalleasing), da nur durch
eine ausreichende Verfligbarkeit von Pflegepersonal eine bedarfsgerechte Versorgung
sichergestellt werden kann. Gerade hier verbirgt sich eine maBgebliche Restriktion, da
die Personalausstattung in der stationaren Langzeitpflege reglementiert ist: Die Perso-
nalschllssel entsprechen den Pflegesatzverhandlungen und eine Personalausstattung
Uber den Mindestvorgaben ist finanziell nicht abgedeckt. Mit der Einfihrung von Pe-
BeM gemaB § 113c des SGB Xl wird sich die Personalausstattung in diesem Bereich ver-
andern, aber auch die vorgesehene Personalausstattung ist auf die Bedarfsdeckung und
nicht auf Vorhaltereserven fir spontane Personalausféalle ausgelegt. Daher werden Fle-
xibilitatsanforderungen weiter bestehen bleiben und es empfiehlt sich ein Ausfallma-
nagementsystem weiterzuentwickeln, bei dem sowohl ein klares Regelwerk hinterlegt
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ist wie auch notwendige Freiheitsgrade fur eine flexible und agile Entscheidungsfin-
dung ermdéglicht werden.

Baut man die dargestellten Forderfaktoren aus, so lassen sich damit beispielsweise die
Dimensionen ,Veranderungen antizipieren und managen”, ,Umfeld verstehen und be-
einflussen”, , Effektive und ermutigende Fihrung” und , Koordinierte Unternehmens-
bereiche” ausbauen. Determinierend bleibt jedoch die , Verfugbarkeit von Ressourcen”
(International Standard ISO 22316:2017).

121



EVALUATIONSBERICHT

Schlussfolgerung und Fazit

Die Evaluation des Projekts Pflege:Zeit zeigt, dass die EinfUhrung angepasster Arbeits-
zeitgestaltung grundsatzlich geeignet ist, zentrale Aspekte der organisationalen Resili-
enz sowie die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Transparenz, Zuverlassigkeit
und Flexibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung zu adressieren und vereinzelt wurden
diese Zieldimensionen positiv beeinflusst. Trotz der dargestellten Limitation der Evalu-
ation und der Rickgange einiger Indikatoren und Zufriedenheitsaspekte belegen die
Ergebnisse, dass sich die organisationale Resilienz in allen neun Dimensionen Uberwie-
gend in einem stabilen positiven Bereich bewegt.

Die Transparenz wurde in den Befragungen insgesamt positiv bewertet und war insbe-
sondere dann ausgepragt, wenn Kommunikationsprozesse nachvollziehbar und konti-
nuierlich gestaltet wurden. Die Riickmeldungen aus den Evaluationsworkshops machen
jedoch auch deutlich, dass Transparenz nicht allein durch Informationsbereitstellung
entsteht, sondern auch strukturelle Voraussetzungen wie einheitliche und nachvollzieh-
bare Regeln, klar definierte Zustandigkeiten und adressatengerechte Kommunikation
erforderlich sind. Anfangliche Missverstandnisse im Bereich der Dienstplangestaltung
im Team zeigen, dass ein bedurfnisorientiertes Erwartungsmanagement unerlasslich ist.

Daneben wurde die Zuverlassigkeit der Arbeitszeitgestaltung stark mit der Personalsi-
tuation und den generellen Rahmenbedingungen (z. B. gesetzlicher Rahmen, nicht vor-
handener Puffer bei der Dienstplanung oder Verfligbarkeit von Leihpersonal) ver-
knapft. Das Verstandnis zu Ausgestaltungsmaoglichkeiten, deren Restriktionen und das
Vertrauen in Fihrung und Struktur blieb insgesamt erhalten, doch spontane Ausfalle
und die fehlende Méglichkeit, mit Personalpuffern zu planen, schrankten die Hand-
lungsspielraume ein. Dadurch waren die Mitarbeitenden weiterhin mit den Konsequen-
zen unvorhergesehener Stérungen konfrontiert, was sich weiterhin negativ auf die In-
dikatoren und Zufriedenheit ausgewirkt hat: daneben verschéarfte sich im Projektzeit-
raum die angespannte Situation durch gehauft aufgetretene Langzeiterkrankungen
und die fehlende Mdéglichkeit, diese mit Leiharbeit zu kompensieren. Ein robusteres
Ausfallmanagementsystem bleibt damit eine zentrale Handlungsanforderung zur Absi-
cherung organisatorischer Stabilitat und es empfiehlt sich, die angedachten MaBnah-
men auch nach dem Projektzeitraum weiter zu férdern und umzusetzen (z. B. Anpas-
sung des genutzten digitalen Dienstplanungstools, vorgesehene Dienstallokation, An-
reizsysteme).

Die Flexibilitat wurde hingegen dort als positiv erlebt, wo sie als WahImdglichkeit und
Gestaltungsspielraum verstanden und genutzt wurde (z. B. mobiles Arbeiten, Sonder-
vereinbarung zur Arbeitszeitgestaltung) und weniger, wenn es um individuelle Flexibi-
litatsanforderungen an die Mitarbeitenden (z. B. Einspringen bei Krankheitsausfallen)
ging. Wo also strukturelle Restriktionen die Flexibilitat erschwerten oder diese Flexibi-
litatsmdglichkeiten ungleich verteilt waren (z. B. stand nur ausgewahlten Mitarbeiten-
den die Mdglichkeit mobilen Arbeitens zu), wurde dies mitunter als belastend empfun-
den und Gerechtigkeitsfragen wurden zum zentralen Thema. Gerade die Auswirkun-
gen auf die Teamkohasion gilt es hierbei im Blick zu behalten und die erforderlichen
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Aushandlungsprozesse weiterhin offen und lernorientiert zu gestalten. Vor allem die
Balance zwischen individueller Bedurfnisorientierung, kollektiven Werten, Gerechtig-
keitsempfinden und Bedarfen bzw. Zielen der Organisation erwies sich als sensibles
Spannungsfeld. Die Ausgestaltung flexibler Arbeitszeitgestaltung bedarf daher nicht
nur technischer, sondern auch gerechter, teamorientierter und kommunikativer Beglei-
tung. Hierbei besteht insbesondere fur die Fihrungsebene eine zentrale Aufgabe.

Mit Blick auf die neun Resilienz-Dimensionen (International Standard 1SO 22316:2017)
lassen sich besondere Starken in den Bereichen ,Geteilte Vision und klares Ziel”, ,,Um-
feld verstandlich und beeinflussbar”, ,Resilienzférdernde Kultur”, ,Geteilte Informati-
onen und Wissen”, ,Koordinierte Unternehmensbereiche” und , Kontinuierliche Ver-
besserungen” feststellen. Punktuelle Entwicklungsbedarfe betreffen daneben die Di-
mension ,Fihrung effektivund ermutigend”, weshalb eine Verstetigung von Fihrungs-
krafteworkshops und / oder Coaching einen relevanten Ansatzpunkt darstellen kann.
Hierbei kann auch die ISO-Norm ,Organisationale Resilienz” zur Orientierung genutzt
werden, da hierin bereits Handlungsempfehlungen hinterlegt sind und die in der Eva-
luation aufgefihrten punktuellen Verbesserungspotenziale damit adressiert werden
kénnen. Insgesamt empfiehlt es sich, die Ergebnisse der formativen und summativen
Evaluation als Ressource zu nutzen und im Sinne der Dimensionen ,,Umfeld verstandlich
und beeinflussbar” und , Geteilte Informationen und Wissen” fir zuktnftige Entwick-
lungen zu verwenden. Daneben bestehen aber auch strukturelle Herausforderungen,
die v. a. in den Dimensionen ,Verfagbarkeit von Ressourcen” und , Veranderungen an-
tizipieren und managen” zum Tragen kommen, die aber vorrangig auf externe Rah-
menbedingungen und systemische Engpasse zurtickzufihren sind und damit eine Rest-
riktion fur die Handlungsmaoglichkeiten darstellen. Insgesamt besteht allerdings ein
tragfahiges Fundament fir die weitere Steuerung der angestof3enen Veranderungspro-
zesse in der Sozial-Holding GmbH und die organisationale Resilienz ist deutlich erkenn-
bar.
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