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Motivation durch
Flexibilisierung der Arbeitszeit

René J. Klaus, Betriebs6konom HWV, Be-
triebsassistent Stadtirztlicher Dienst Ziirich

Zielsetzungen
Ende 1990 wurde im Krankenheim Witikon im Rahmen eines

Pilotprojektes die flexible Arbeitszeit mit EDV-unterstutzter
Zeiterfassung eingefuhrt. Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
soll damit ermoglicht werden, ihre Arbeitszeiten flexibel zu ge-
stalten. Die Richtlinien werden durch den Leistungsauftrag und
die Vorschriften des Personalrechtes gesetzt. Innerhalb festge-
legter Zeitspannen kann der Arbeitsbeginn, die Hauptverpfle-
gungspause und das Arbeitsende grundsatzlich frei gewahit
werden.

Was heisst Arbeitszeitflexibilisierung?

Die Arbeitszeitflexibilisierung als Ueberbegriff umfasst haupt-
sachlich zwei Bereiche, namlich die gleitende Arbeitszeit und die
Teilzeitbeschaftigung. Die gleitende Arbeitszeit ermdglicht den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine variable Verteilung ihrer
Arbeitszeit. Sie konnen individuell Gber Beginn und Ende ihrer
Arbeitszeit sowie Uber die Lage der Pause disponieren. Bei der
Teilzeitbeschaftigung Ubernehmen sie ein Arbeitsvolumen, das
unter der normalen Arbeitszeit fur eine Vollzeitkraft liegt.

Wie funktioniert die Zeiterfassung?

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die im Krankenheim Witi-
kon tatig sind, mussen - mit Ausnahme des Arztdienstes - Be-
ginn und Ende ihrer Arbeitszeit durch die Erfassungsgerate in
der Eingangshalle oder in der Garderobe registrieren. Die per-
sonliche Karte, die das Personal auf sich tragt, wird in den Leser
eingeschoben und vom Computer anhand eines Codes identifi-
ziert. Daraufhin speichert das System die Uhrzeit fur Beginn
bzw. Ende der Arbeitszeit. In Vorbereitung zu dieser Erfassung
werden dem Datenerfassungssystem vom Systembetreuer die
Codes der einzelnen Angestellten eingegeben. Dazu gehdren




der fur die betreffenden Personen geltende Schichtplan,
Rahmenzeiten, maximale und minimale Prasenzzeiten usw. Da-
mit wird es mdglich, die Einhaltung der Rahmen- und Prasenz-
zeiten zu gewahrleisten und die entsprechende Arbeitsleistung
gutzuschreiben.

Keine unbeschrankte Flexibilisierung mdglich

Gewisse Funktionen im Krankenheim mussen weit Uber den all-
gemein Ublichen Arbeitstag hinaus, teilweise rund um die Uhr,
aufrecht erhalten werden. Das bedingt Schichtbetrieb und den
Anforderungen des Leistungsauftrages angepasste Gestaltung
unterschiedlicher Dienstplane und Arbeitszeiten fir verschie-
dene betriebliche Bereiche. Vor allem im Pflegebereich konnte
deshalb die freie Wahl der Arbeitszeiten nicht dem individuellen
Ermessensspielraum des Pflegepersonals Uberlassen bleiben.
Denn die in diesem Bereich zu erbringende Arbeitsleistung ist
zeitlich weitgehend fixiert und nicht beliebig verschiebbar. Eine
weitere Aenderung gegenuber den ublichen Arbeitszeitflexi-
bilisierungs-Modellen ergab sich, weil wir auf eine Blockzeit ver-
zichten mussten. Denn das Pflegepersonal wird in den Dienst-
planen wechselnd in verschiedenen Schichten eingeteilt. Dieser
Wechsel ist sehr ausgepragt. Die Beibehaltung der Blockzeiten
wlrde dazu fuhren, dass die Dienstplane fur die einzelnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter monatlich praktisch von Grund
auf neu erstellt werden mussten. In einem Krankenheim, in dem
rund 100 Angestellte im Pflegebereich tatig sind, ware dies mit
einem unverhaltnismassig hohem Aufwand verbunden, der von
den Systembetreuern nicht zu bewaltigen ware.

Arbeitszeiten werden optimiert!

Bevor unser Zeiterfassungs- und Flexibilisierungsmodell vorge-
stellt werden soll, missen noch einige grundsatzliche Ueberle-
gungen vorangehen. Die Einfuhrung der Arbeitzeitflexibilisierung
und der elektronischen Zeiterfassung soll das Arbeitsvolumen
und die Erflllung des Leistungsauftrag in keiner Weise tangie-
ren. Im Gegenteil, es soll damit ein Optimierungsanreiz ge-
schaffen werden. Das Ziel ist eine feinere und sinnvolle Abstim-
mung der privaten Bedurfnisse des Personals mit denjenigen
des Betriebes. Keinesfalls soll die Arbeitszeitflexibilisierung zu




einer unndétigen Erhdéhung der Prasenzzeit und damit zu einem
den Betrieb und Personal belastenden Kompensations(un)-
wesen fuhren. Zweifellos bewirkt die Arbeitszeitflexibilisierung,
dass die Fuhrungsaufgabe des Kaders anspruchsvoller wird.
Das eingefuhrte Zeiterfassungs-System kann zwar als
FOhrungshilfe benutzt werden, aber es kann Fuh-
rungsverantwortung und Fihrungskompetenz nicht ersetzen.
Flexibilisierung im Krankenheim Witikon

Mit wenigen Ausnahmen werden fur alle im Krankenheim Witi-
kon Tatigen Rahmenzeiten sowie minimale und maximale Pra-
senzzeiten festgelegt. Die Kontrolle dieser Vorgaben erfolgt Gber
das elektronische System, welches Verletzungen der Rahmen-
zeit und der maximalen Prasenzzeit automatisch korrigiert. Im
Rahmen der Arbeitszeitflexibilisierung haben die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter einen persdnlichen Arbeitszeitsaldo, der
aber Ende Monat die Limitierungen von + 15 Stunden und - 10
Stunden nicht Uberschreiten darf. Grundsatzlich sollen Mehr-
stunden so abgebaut werden wie sie entstanden sind. Ein kon-
tinuierlich entstandener Ueberschuss auf dem Arbeitszeitsaldo
soll ebenso kontinuierlich wieder abgebaut werden. Zusatzlich
steht dem Personal das Recht zu, pro Monat einen ganzen Tag
oder zwei halbe Tage zu kompensieren. Dies geht jedoch nur,
wenn es die betrieblichen Gegebenheiten zulassen und die Zu-
stimmung des direkten Vorgesetzten eingeholt wird.

Parallel dazu wird ein individuelles Uberzeitkonto gefuhrt. Darin
wird die zuschlagsberechtigte Mehrarbeit verwaltet. Dieses Zeit-
konto unterliegt keinen Beschrankungen bezuglich Hochstsaldo
oder Kompensationstagen. Allerdings wird zuschlagsberech-
tigte Mehrarbeit nur dann gutgeschrieben, wenn sie ausdruck-
lich angeordnet wurde.

Die jeweiligen Stationsleiterinnen und -leiter erstellen wie bisher
die Dienstplane. Diese Dienstplane sind vom System her ledig-
lich durch die Rahmenzeit sowie durch die minimale und maxi-
male Prasenzzeiten eingeschrankt. Die Schichtzeiten durfen in
ihrem zeitlichen Umfang die Prasenzzeitlimiten und in ihrer
Festlegung die Rahmenzeiten nicht verletzen.




Fur das Pflegepersonal bedeutet die elektronische Arbeitszei-
terfassung vor allem, dass nun Mehrarbeit bis zur letzten Minute
erfasst und gutgeschrieben wird. Mehrarbeit wurde schon bis-
her geleistet aber nicht konsequent erfasst oder vergutet. Diese
"Arbeitszeitgerechtigkeit" wird von vielen Angesteliten mit Befrie-
digung zur Kenntnis genommen. Es sollen nicht jene "Arbeits-
bienen" gefordert und unterstitzt werden, die ohne jemals auf
die Uhr zu schauen sich von frUhmorgens bis spatabends auf
der Abteilung aufhalten und ohne Ricksicht Raubbau am eige-
nen Korper betreiben. Es kann weder im Interesse der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter noch im Interesse des Arbeitgebers
liegen, dieses engagierte Personal zu "verheizen". Verletzungen
der Rahmenzeiten und Ueberschreiten der maximalen Prasenz-
zeit - sofern sie nicht angeordnet wurden - werden deshalb vom
System "korrigiert". Die Anwesenheit wird in diesem Fall nicht als
Arbeitszeit gebucht. Zudem wird Ubermassige Mehrarbeit Ende
Monat vom System auf +15 Stunden "gekappt"’. Das neue Kon-
zept bewirkt deshalb eine bewusstere Arbeitseinteilung und -
planung.

Dieses Konzept beinhaltet trotz den Einschrankungen ein be-
trachtliches Flexibilisierungspotential. Ueber jenen Zeitraum, der
zwischen der minimalen und der maximalen Prasenzeit liegt,
kann auf Bereichsebene, z. B. Techn. Dienst oder Station, frei
verfugt werden. Abgestimmt auf die betrieblichen BeduUrfnisse
kann das Personal nach Absprache mit dem direkten Vorge-
setzten den Arbeitsbeginn oder das Arbeitsende verschieben.
Ueber den Arbeitszeitsaldo berucksichtigt das System diese
Schwankungen in der Arbeitszeit, ohne dass der Vorgesetzte
eine aufwendige Rechnung fuhren musste.

Der Computer muss bedient werden.

Es darf nicht verschwiegen werden, dass mit der EinfGhrung der
elektronischen Arbeitszeiterfassung nicht nur Arbeitsersparnis
verbunden ist. Das System, d. h. der Terminal vom Computer
muss bedient werden. Eingabe, Aenderungen und Léschungen
der Stammdaten von neuen Angestelten, Mutationen und Mo-
natsabrechnungen muissen von den Systembetreuern re-
gelmassig erledigt werden. Diese Aufgabe wird vom Kader




ubernommen. Die Hauptverantwortung ist dem Personalblro
zugeordnet.

Vor- und Nachteile der Arbeitszeitflexibilisierung

Ohne Zweifel hat die Aufgabe der fixen Arbeitszeiten fur alle eine
Arbeitsplatzaufwertung zur Folge. Die tagliche Arbeitsmenge
wird den Bedurfnissen angepasst, und der individuelle Le-
bensrhythmus kann bertcksichtigt werden. Daneben erlaubt
das neue Konzept eine bessere Abstimmung zwischen privaten
Verpflichtungen und der beruflichen Tatigkeit. Dies ist vor allem
auch fur erwerbstatige Eltern von Vorteil. Zeitliche Anpassungen
des Arbeitsbeginns an die Fahrplane der offentlichen Verkehrs-
mittel erlauben die Vermeidung von Leer- und Wartezeiten vor
und nach der Arbeit. Und last but not least: die Arbeitszeit wird
genau erfasst und ermoglicht dadurch erst die Flexibilisierung
der Arbeitszeiten. Diese Aufzahlung ist naturlich nicht vollstan-
dig. Sie zeigt aber bereits, dass die ErhOhung des individuellen
Freiraums die Arbeitsmotivation positiv beeinflusst und damit
auch den Patienten zugute kommt.

Wahrend die Flexibilisierung der Arbeitszeit erhbhte Anforderun-
gen an die Vorgesetzten stellt, bedeutet die elektronische Ar-
beitszeiterfassung eine veritable Entlastung der Bereichsleiter.
Zulagen fir Nacht- und/oder Sonntagsdienst, Schichtzulagen,
Zeitgutschriften fur Nachtwachen usw. mussten vor Einfuhrung
des Systems in muhsamer Handarbeit im "Milchbuchlein"-Stil
aufgeschrieben und addiert werden. Diese Arbeit wird heute
vom System ubernommen.

Offene und flexible Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Obwohl das neue Arbeitszeitkonzept im Krankenheim Witikon
alles in allem eine positive Bilanz ergibt, ist die sehr hohe Ak-
zeptanz keine Selbstverstandlichkeit. Das Personal im Kranken-
heim Witikon hat bei der Einfuhrung der Arbeitsflexibilisierung
eine ungewodhnliche Offenheit und Flexibilitat bewiesen, die
einen speziellen Dank verdient.
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