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Kurzfassung

Das Projekt SATellit umfasste die Evaluation und die Prozessbegleitung des Arbeitszeitprojekts ,Selbstver-
antwortete Arbeitszeitplanung im Team” (kurz: SAT). Ziel war es, Bedingungen und Wirkungen der im Pro-
jekt SAT vorgesehenen kollektiven Arbeitszeitplanung zu untersuchen.

Im Rahmen der Evaluation wurden Veranderungen in der subjektiven Bewertung der Arbeits(zeit)situation
sowie Indikatoren fur Beanspruchung (,Emotionale Erschdpfung”) und Wohlbefinden (,Selbstwirksamkeit”)
mittels einer schriftlichen Befragung in den an SAT beteiligten Gruppen und Vergleichsgruppen zu drei
Messzeitpunkten erhoben.

Im Zuge der Prozessbegleitung, die kontinuierlich in Form von Moderation und ,Coaching” erfolgte, sollten
Erkenntnisse Uber kollektive Planungsprozesse gewonnen und anderen Bereichen als Leitfaden zur Verfu-
gung gestellt werden. Zudem sollten wahrend des Prozesses arbeitsorganisatorische Mangel zurtickgemel-
det und deren Abbau eingeleitet werden.

In den beteiligten Gruppen zeigten sich — im Gegensatz zu den Vergleichsgruppen — im Verlauf des Pro-
jekts signifikante Verbesserungen bei der ,Emotionalen Erschépfung” und der ,Selbstwirksamkeit”. Bei den
SAT-Gruppen zeigten die Daten der schriftlichen Befragung dartiber hinaus signifikante Verbesserungen hin-
sichtlich der Bewertung der Arbeitszeitbedingungen. Die Mitarbeitenden der beteiligten Gruppen gaben
u.a. eine geringere Arbeitsbelastung und mehr Mitbestimmungsmaéglichkeiten in Bezug auf die Arbeitszeit
an und nannten eine durchschnittlich hdhere Zufriedenheit mit der Flexibilitdt und den Méglichkeiten der
Mitbestimmung bei der Arbeitszeit.

Auf der Grundlage der Erfahrungen aus der Prozessbegleitung kann vermutet werden, dass diese Verande-
rungen nur in geringem Umfang auf qualitative Verdnderungen der gemeinsamen Arbeitszeitplanung inner-
halb der Gruppen zuriickzufihren sind. Die beteiligten Gruppen stellten sich im Verlauf des Projekts als in
dieser Hinsicht schon sehr ,fortschrittliche” Abteilungen heraus, so dass nur wenige Neuerungen in der
Arbeitszeitplanung realisiert wurden bzw. von der wissenschaftlichen Begleitung beobachtet und bewertet
werden konnten. Zentral fir die betrachteten SAT-Gruppen war vielmehr die Eigenstandigkeit nach auBen,
also gegeniber der Bereichsleitung und den Vorgesetzten. Die diesbezlglichen neuen Spielrdume in der
Planung wurden von den Gruppen erfolgreich genutzt. Die Gruppen konnten zeigen, dass sie in der Lage
sind, eigenstandig zu planen.

Aus dem Projektverlauf heraus konnten Empfehlungen an das Unternehmen abgeleitet werden, welche
Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche selbstverantwortete Arbeitszeitplanung im Team gegeben sein
mussen.

Unter Berticksichtigung der gegebenen Empfehlungen befirwortete die wissenschaftliche Begleitung eine
Weiterfihrung des Projekts.
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1 Hintergrund und Vorgehensweise des
Arbeitszeitprojekts und der wissenschaft-
lichen Begleitung

Im Rahmen von im Jahr 2004 in einer im Gesundheitswesen angesiedelten Unternehmensgruppe’
durchgefihrten Tarifverhandlungen wurde zwischen den Tarifparteien ein zeitlich befristetes Pilotprojekt
namens ,Selbstverantwortete Arbeitszeitplanung im Team” (kurz: SAT) als eine Alternative zu der von
der Unternehmensseite geplanten Verldangerung der Wochenarbeitszeit vereinbart (vgl. Abschnitt 1.2).
Die wissenschaftliche Begleitung dieses Arbeitszeitprojekts, zu der neben der Evaluation auch die Pro-
zessbegleitung zahlte, wurde von der Professur fur Arbeits- und Organisationspsychologie der Univer-
sitat Flensburg tbernommen (vgl. Abschnitt 1.3).

Verschiedene Hindernisse und unerwartete Entwicklungen haben zu Abweichungen von der urspriing-
lichen Vorstellung bzw. dem geplanten Projektverlauf gefuhrt (vgl. Abschnitt 2.1). Dies hatte zum einen
die Anpassung des Vorgehens der wissenschaftlichen Begleitung als auch der urspriinglich interessie-
renden Fragestellungen zur Folge. Der Schwerpunkt dieser Berichterstattung liegt daher nicht auf der
Beantwortung der Frage, wie sich die ,kollektive Arbeitszeitplanung” auswirkt und gestalten l&sst, son-
dern bewertet vielmehr die Implementierung des Projekts (vgl. Abschnitt 2.2) und beleuchtet die Ergeb-
nisse vor dem Hintergrund der realisierten Veranderungen (vgl. Kapitel 3).

In diesem ersten Kapitel des Berichts Uber Prozess und Ergebnisse der wissenschaftlichen Begleitung
werden ausgehend von einer kurzen Skizzierung des Hintergrunds bzw. Zustandekommens des
Arbeitszeitprojekts SAT fur die vorliegende Untersuchung relevante Aspekte des Themenkomplexes
Arbeitszeit dargelegt. Im Anschluss daran werden Zielstellungen und Vorgehensweisen des Arbeits-
zeitprojekts sowie der wissenschaftlichen Begleitung durch die Universitat Flensburg aufgezeigt.

1.1 Hintergrund

FUr die Auseinandersetzung mit den zentralen Arbeitszeitaspekten, welche die im untersuchten Unterneh-
men gewadhlte Form der selbstverantworteten Arbeitszeitplanung (vor dem Hintergrund eines Jahresar-
beitszeitmodells) betreffen, gilt es neben der Betrachtung von Flexibilisierung und Zeitsouveranitat
(Abschnitt 1.1.2) auch Aspekte kollektiver Aushandlungsprozesse zu behandeln (Abschnitt 1.1.3). Ein weite-
rer Aspekt betrifft das hier betrachtete Untersuchungsfeld Krankenhaus und die damit verbundenen zusatz-
lichen Belastungen; die Auseinandersetzung damit ist Thema des folgenden Abschnitts 1.1.1.

1.1.1 Besonderheiten der Arbeitszeitgestaltung - bzw. Flexibilisierung
im Krankenhaus

Mit dem im untersuchten Unternehmen genutzten Instrument der Jahresarbeitszeitkonten liegt ein verbrei-
tetes Modell der Arbeitszeitflexibilisierung vor. Wenn Arbeitszeiten im industriellen Bereich oder in Dienst-
leistungsbetrieben flexibilisiert werden sollen, dann betrifft dies meist die Ausdehnung von Funktionszeiten

1 Diese Unternehmensgruppe stellt einen der gréBten Arbeitgeber Schleswig-Holsteins dar; sie umfasst mehrere Kliniken und Einrichtungen in den
Bereichen Akutmedizin, Rehabilitation und Touristik mit insgesamt tber 4.000 Beschéftigten.



oder den Ausgleich von Schwankungen, gelegentlich auch eine familienfreundliche Gestaltung der Arbeits-
zeiten. Ausgangsbasis ist dabei die heute nur noch selten vorzufindende ,Normalarbeitszeit”.

Fur die Pflegearbeit in Krankenhausern hat es nie die ,klassische Normalarbeitszeit” gegeben. Auch Statio-
nen, die keine Nachtdienste stellen, arbeiten im Schichtdienst. Flexibilisierung meint in diesem Bereich also
die Moglichkeit kurz- oder mittelfristiger Anpassungen der Menge an Personal pro Schicht. Eine ,Mindest-
besetzung” ist 24 Stunden erforderlich.

Der Beruf der Krankenpflege ist vor allem — aber nicht nur — aufgrund der Arbeitszeiten mit besonderen
Belastungen verbunden. Dies hat in der Vergangenheit (1990er Jahre) zur Folge gehabt, dass diese Tatig-
keit bei Berufsanfangern an Beliebtheit verlor und viele Pflegekrafte vor dem Erreichen des Rentenalters aus
dem Beruf ausgestiegen sind. So beschéftigte sich denn auch ein groBer Teil der Literatur zu Arbeitszeiten
im Krankenhaus verstarkt mit der Frage der Verbesserung der Arbeitszeitbedingungen zur Erhéhung der
Attraktivitat des Berufs (Ubersichten in Priester, 1993; H&fflin, 2002). Die mit dem Ziel des Abbaus von Bela-
stungen eingefuhrte tarifliche Verktrzung der Arbeitszeit erforderte im Krankenhaus andere Arbeitszeitmo-
delle als beispielsweise in Produktionsbetrieben. Das neue Arbeitszeitgesetz (1994, 2000) hat die Komple-
xitat der Dienstplangestaltung noch erhéht. Zur Lésung des Problems wurden und werden verschiedene
Modelle erprobt. Eine oft erwdhnte Variante des Umgangs mit der Situation ist z.B. die Einfihrung von Kern-
arbeitszeiten. Diese bringen allerdings nicht nur den Vorteil einer sozialvertraglichen Arbeitszeit mit sich,
sondern erfordern ggf. auch eine vollstdndige Umstrukturierung der Zeittaktung des Krankenhausbetriebs
(vgl. Hofflin, 2002).

1.1.2 Arbeitszeit und Arbeitsorganisation vor dem Hintergrund
betrieblicher Bediirfnisse

Schwankende Auftragslagen sind — wie auch im betrachteten Unternehmen (vgl. Abschnitt 1.2) — vielfach die
Begriindung fur die Einfuhrung flexibler Arbeitszeitmodelle. Hinzu kommen unterschiedliche Bedurfnisse
der verschiedenen Abteilungen eines Unternehmens und nicht zuletzt der Beschaftigten selbst. Hierbei sind
sowohl eine flexible als auch eine ,maBgeschneiderte” Arbeitszeitgestaltung erforderlich. Besonders im
Krankenhaus, einer Institution, die gekennzeichnet ist durch die 24stliindige Versorgungsleistung und die
Dreigliedrigkeit aus Verwaltung, Pflege und &rztlichem Dienst — und ggf. Therapeuten als viertem Bereich -
sind einheitliche Modelle unzureichend. MaBgeschneiderte und flexible Arbeitszeitmodelle setzen jedoch
eine auBerordentlich komplexe Bestandsaufnahme und eine regelmaBige Anpassung an sich dndernde
Bedingungen voraus.

Die auch im Projekt SAT vorgesehene, mégliche Lésung dieses Problems beschreibt Holenweger (1993) als
LInnovation durch Delegation” folgendermal3en: ,Eine Mdglichkeit, die Arbeitszeitprobleme eines Betriebes
zu l6sen, besteht darin, sie nicht zu 16sen, sondern an die Mitarbeiter/innen zu delegieren” (ebd. S. 485). Er
bezeichnet es als ,géngige Praxis”, dass insbesondere kurzfristig auftretende Schwierigkeiten hinsichtlich der
Arbeitszeit gerade durch ein Nicht-Vorhandensein von Regelungen beseitigt werden kénnen. Hinzuzufligen
ist, dass in einem von ihm beschriebenen Beispiel der Versuch unternommen wurde, die bereits vorhande-
ne informelle Flexibilitdt der Beschaftigten zu institutionalisieren. Der beschriebene Versuch stiel jedoch auf
Widerstande der Beschéftigten, die mit der zur Verfiigung gestellten EDV Probleme hatten und sich zudem
in ihrer Entscheidungskompetenz bzw. in ihren Freirdumen beschrankt fihlten (ebd. S. 491). Die informell
ohnehin vorhandene Eigenstandigkeit der Gruppe wird in diesem Beispiel also einerseits als eine Vorraus-
setzung fUr eine institutionalisierte Dezentralisierung beschrieben, andererseits fuhrte jedoch ebendiese
Institutionalisierung der informellen Flexibilitat zu Widerstanden.

Munz (2005) hat die Frage von Bestimmungsfaktoren selbstgesteuerter Arbeitszeit durch eine Befragung in
verschiedenen Branchen und Hierarchieebenen untersucht und festgestellt, dass bestimmte Tatigkeitsstruk-
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turen diese geradezu erfordern. ,Je weniger Tatigkeiten sich standardisieren lassen, weil die Arbeitsaufga-
be situations- und fallangemessenes Agieren erfordert und je mehr damit auch die zeitliche Organisation
der Arbeit von den jeweiligen situativen Bedingungen abhdngt, umso mehr behindern vorgegebene
Anfangs- und Endzeiten eine an der Logik des Arbeitsprozesses orientierte Arbeitszeitverteilung. Bei einer
solchen Tatigkeitsstruktur sind die Beschéftigten selbst am besten in der Lage zu bestimmen, wie eine den
Arbeitsanforderungen angemessene Verteilung der Arbeitszeit auszusehen hat” (Munz, 2005, S. 237). Laut
dieser Studie sind selbstgesteuerte Arbeitszeiten verstarkt vorzufinden, wenn ein ,systematisches Ressour-
cendefizit” vorliegt. Munz (2005) fuhrt diesen Zusammenhang auf die grundsatzliche Schwierigkeit des
Managements zurlick, bei einer betrieblich erforderlichen Erhéhung der Spielrdume einen Missbrauch ver-
hindern zu wollen (vgl. ebd.). Um dies zu erreichen, werden indirekte Steuerungsmechanismen eingefihrt.
Hierzu gehort es bei gleich bleibenden Sollvorgaben wenig Personal zur Verfligung zu stellen.

1.1.3 Arbeitszeit und Arbeitsorganisation vor dem Hintergrund der Sozialver-
traglichkeit und die arbeitspsychologische Perspektive

Vor dem Hintergrund sozialvertraglicher Arbeitszeitgestaltung ist der Autonomiegrad oder die Autonomie-
orientierung als Ubergeordnetes Bewertungskriterium fiir alle Bewertungsbereiche (z. B. laut Baillod 1997:
Gesundheit, Familie/Partnerschaft, Teilnahme am sozialen Leben, Kompetenzentwicklung, Einkommen, Auf-
gabenerfillung und Beschaftigungswirkung) heranzuziehen. Die Autonomieorientierung beschreibt ,das
Ausmal der Selbst- bzw. Mitbestimmung der Arbeitnehmer/innen Uber ihre Arbeitszeit” (Baillod, 1997, S.
52). Diese Mitbestimmung Uber die Arbeitszeit ist durch Abstufungen kurz- bzw. langfristiger Kontrolle
gekennzeichnet.

Munz (2005) unterscheidet in ihrer Studie zwischen Arbeitszeitsouveranitdt und Selbststeuerung. Selbst-
steuerung liegt vor, wenn die Arbeitszeiten bzw. Anfangs- und Endzeiten grundsétzlich von den Mitarbei-
tenden selbst festgelegt werden kénnen. Kann die Selbststeuerung im eigenen Interesse eingesetzt wer-
den, gilt dies als Arbeitszeitsouveranitat.

In der vorliegenden Untersuchung ging es nicht allein um die Moglichkeit, die eigenen Arbeitszeiten indivi-
duell zu bestimmen, sondern vor allem um die Organisation der Arbeitszeit in einem ,Team”. Alexandra
Wagner (2000) untersuchte die Frage des Zusammenhangs von Arbeitsorganisation (in Gruppen) und
Arbeitszeit innerhalb einer reprasentativen Beschaftigtenbefragung. Sie stellt fest, dass Gruppenarbeit die
Arbeitszeitsouveranitdt erhdhen kann. Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass hierfiir insbesondere die
Jnterne Flexibilitdt” der Gruppe verantwortlich ist. Die Moglichkeit, sich gegenseitig zu vertreten und zu
ersetzen, ist in dieser Organisationsform offenbar eher gegeben und schafft die Vorraussetzung fir die
Erfillung verschiedener Arbeitszeitbedlrfnisse der Beschaftigten. Die Ergebnisse weisen jedoch auch darauf
hin, dass die Gruppenmitglieder die erforderliche Qualifikation, z.B. zur Erhéhung der Polyvalenz durch Wei-
terbildungsmaBnahmen erhalten haben.

Zudem scheint die Lange der Arbeitszeit in Zusammenhang mit der Arbeitsorganisation zu stehen. Wagners
Ergebnisse deuten darauf hin, dass eine hohe Zeitautonomie bei Einzelarbeit haufiger mit langeren Arbeits-
zeiten einhergeht als dies bei Gruppenarbeit der Fall ist.

Die Frage der Lange der Arbeitszeit in Zusammenhang mit der Arbeitsorganisation wird auch von Hermann
(2005) diskutiert. Sie unterscheidet im Gegensatz zu Wagner allerdings nicht zwischen Gruppenarbeit und
Jediglich” kooperativen Arbeitsstrukturen. Hermann erwdhnt einen hoheren Zeitaufwand durch Abstim-
mungs- und Koordinierungsprozesse in Gruppen und eine verstarkte soziale Kontrolle, die zu einem erhdh-
ten Druck auf Einzelne flhren kann. Sie betont die Abhangigkeit der Zeitgestaltung von den Aushandlungs-
prozessen und -ergebnissen innerhalb der Gruppen; die Gruppen bestimmen selbst, wie viel Autonomie sie
sich gegenseitig gewdhren. Hermann (2005) zitiert eine Fallstudie von Dorre (2002, S. 185): Im gunstigsten
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Fall schaffe sich die Gruppe einen Schutzraum gegen Uberhéhte Anforderungen des Unternehmens. Diese
Madglichkeit scheint aber Uber langere Zeit bestehende Gruppenstrukturen vorauszusetzen, in denen gemein-
same ,Vorstellungen von Leistungsverausgabung und Zeitverwendung” entstehen kénnen.

Die Fahigkeit der Gruppe, einen Schutzraum zu bilden, kann insbesondere wichtig sein, wenn das eigentli-
che Ziel einer dezentralen Arbeitszeitgestaltung die bessere Anpassung an betriebliche Bedurfnisse ist. Hier
ist es die Aufgabe der Gruppe eine angemessene Balance zwischen betrieblichen und individuellen Bedurf-
nissen zu finden.

Sowohl Wagner (2000) als auch Herrmann (2005) beziehen sich in erster Linie auf Fragen der ,auBeren”
Zeit, wobei sie naturlich mit der Frage des Zeitaufwandes fur Kooperation in den Bereich der ,inneren Zeit”,
also der Intensitat der Zeitnutzung geraten.

Hinsichtlich der ,inneren Arbeitszeit” kann aus arbeitspsychologischer Perspektive hinzugefligt werden, dass
eine dezentrale Zeitplanung nur dann positive Effekte zur Folge hat, wenn der Zuwachs an Zeitautonomie
nicht von einer Erhdhung von Belastungen begleitet wird. Steigender Zeitdruck gehort zu den haufig
genannten Belastungsfaktoren, die in den letzten Jahren spurbar zugenommen haben (vgl. z.B. Badura et
al, 2004 sowie Grobe & Dérming, 2003). Diese haben erhebliche gesundheitliche Folgen und sind zugleich
Ursache furr negative Auswirkungen der Berufsarbeit auf Freizeit und Familie. Hierzu lassen sich Bezlge zur
arbeitspsychologischen Belastungsforschung herstellen: In Arbeitsprozessen treten immer wieder Ereignis-
se oder Zustande auf, die die Erreichung des Arbeitsergebnisses unnotig erschweren oder unterbrechen
(zum Konzept aufgabenbezogener psychischer Belastungen vgl. z.B. Oesterreich & Volpert, 1999; Dunckel
& Resch, 2004). Solche Hindernisse betreffen arbeitsorganisatorische Mangel, Probleme des Informations-
flusses oder ungeeignete bzw. fehlerhafte Arbeitsmittel. Eine Erweiterung der Entscheidungsbefugnisse im
Rahmen kollektiver Arbeitszeitplanungen kann dazu beitragen, dass die Ressourcen im Umgang mit Hin-
dernissen erweitert werden — etwa durch Veranderung der Absprachen, durch Kompetenzstarkung im Rah-
men der kollektiven Planungen oder die Umverteilung von Aufgaben. Ein solches Vorgehen setzt — neben
einer entsprechenden Entscheidungskompetenz der Gruppe — voraus, dass den Beschaftigten Analyse-
kompetenzen sowie Anderungswissen im Hinblick auf die genannten Belastungstypen vermittelt werden.
Mittlerweile liegen vereinzelt Erfahrungen vor, eine solche Analysekompetenz auszubilden (vgl. z.B. Liders
& Pleiss, 1999; Luders & Pust, 1992).

Zusammenfassung

B Das Untersuchungsfeld Krankenhaus stellt andere (komplexere) Anforderungen an die Arbeitszeitge-
staltung als beispielsweise ein Industriebetrieb.

B Die Dezentralisierung der Arbeitszeitplanung, d.h. die Verlagerung der Planungshoheit an die Beschaf-
tigten ist eine mdgliche Losung der spezifischen Arbeitszeitproblematik, insbesondere wenn kurzfristig
auf besondere Situationen in den Arbeitsbereichen reagiert werden muss. Selbstgesteuerte Zeiten gehen
aber auch haufig mit knappen personellen Ressourcen einher.

B Selbstgesteuerte Arbeitszeiten sind die Voraussetzung fur Autonomieorientierung bzw. Arbeitszeitsou-
veranitat; diese bestimmen sich durch die kurz- bzw. langfristige Einflussmoglichkeit auf die eigenen
Arbeitszeiten, insbesondere vor dem Hintergrund der Anpassung an eigene Bedurfnisse.

B Gruppenarbeit kann unter bestimmten Vorraussetzungen die Arbeitszeitsouveranitat erhdhen.

B Selbststeuerung geht bei Einzelarbeit hdufig mit ldangerer Arbeitszeit einher. Dies ist bei der Selbststeue-
rung in Gruppen nicht unbedingt gegeben. Ob die Gruppe in der Lage ist, die Lange der Arbeitszeit ent-
sprechend zu regulieren, hangt vermutlich mit internen Aushandlungsprozessen zusammen. Diese wer-
den durch Uber lange Zeit bestehende (kooperative) Gruppenstrukturen erleichtert.
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B Der Abbau von Belastungen, die durch arbeitsorganisatorische Mangel hervorgerufen werden, kann eine
selbstgesteuerte Arbeitszeitplanung unterstitzen, indem mehr ,innere Zeit” zur Verflgung steht.

1.2 Das Projekt ,,Selbstverantwortete Arbeitszeitplanung
im Team”

Idee des Pilotprojekts war es, durch die Verlagerung der Planungshoheit beziglich der Arbeitszeit in die teil-
nehmenden Stationen bzw. Bereiche (im Folgenden SAT-Gruppen genannt) eine effizientere Zeitplanung -
vor allem eine bedurfnisgerechte Regulierung der jahreszeitbedingten Schwankungen — sowie eine Ver-
besserung des Wohlbefindens und der Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu erreichen. Ubergeordnete Ziele
der eigenverantwortlichen Planung waren das Erreichen der vereinbarten Jahresarbeitszeit, also die Vermei-
dung von Mehr- und Minderstunden am Jahresende, sowie die Verhinderung von Uber- und Unterforde-
rung. Die Planungen sollten neben zeitlichen Aspekten auch Uberlegungen zur Verbesserung und effizien-
ten Organisation der Arbeit in den Gruppen umfassen.

Geplant war, dass die SAT-Gruppen die Arbeitszeiten ihrer Mitglieder auf Grundlage der geltenden Arbeits-
zeitbestimmungen eigenstandig festlegen kdnnen. Zu Beginn der Projektlaufzeit sollte von den SAT-Grup-
pen ein Jahresrahmendienstplan erstellt werden; im Anschluss daran sollte die gemeinsame Urlaubsplanung
erfolgen sowie die Festlegung eines Monatsdienstplans jeweils bis zum 15. eines Vormonats. Fur die erfor-
derlichen Sitzungen, die innerhalb der Arbeitszeit abgehalten werden konnten, bestand das Angebot der
externen Moderation (vgl. auch Abschnitt 1.3). Der Planungszeitraum fiir die SAT-Gruppen begann am
01.04.2005 und endete am 31.03.2006.

1.3 Die Wissenschaftliche Begleitung SATellit

Die wissenschaftliche Begleitung des Arbeitszeitprojekts SAT, zur Unterscheidung als SATellit bezeichnet,
umfasste 1. die Evaluation sowie
2. die Prozessbegleitung bei der Einfliihrung der neuen Arbeitszeitplanung.

Zur Unterstiitzung der wissenschaftlichen Begleitung konnten Prof. Dr. Eberhard Ulich (Zurich) und Prof. Dr.
Helmut Spitzley (Bremen) als Beirat gewonnen werden; sie standen wahrend des gesamten Projektzeitrau-
mes flr Fragen und Anregungen zur Verflgung.

Zielsetzung von SATellit war es, die Bedingungen und Wirkungen kollektiver Arbeitszeitplanung im Rahmen
eines Jahresarbeitszeitmodells zu untersuchen. In der Diskussion Uber neue Arbeitszeitmodelle wird immer
wieder auf das Problem verwiesen, dass Flexibilitat nur selten auch zu vermehrter Zeitsouveranitat der
Beschaftigten fuhrt (vgl. z.B. Garhammer, 2004). Neuere Beitrdge zu dem populdren Schlagwort ,Work Life
Balance” machen deutlich, dass die Frage der Koordinierung beruflicher und auBerberuflicher Tatigkeiten
zunehmend problematisch wird (vgl. z.B. Badura 2004; Resch, 2003). In vorliegenden Studien wird jedoch
Uberwiegend nach den Maoglichkeiten einzelner Beschaftigter im Umgang mit gednderten Arbeitszeitmo-
dellen gefragt. Demgegenuber liegen kaum Erkenntnisse vor, ob und wie sich individuelle Zeitinteressen im
Rahmen kollektiver Zeitautonomie vermitteln lassen (vgl. hierzu Hinweise von Wagner, 2000 und Herrmann,

2005 in Abschnitt 1.1.3). Hierzu ist zu prufen, wie die Erweiterung der Aufgaben im Hinblick auf die Arbeits-
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zeitplanung sowie das damit verbundene Konfliktpotenzial innerhalb von Arbeitsgruppen bewaltigt werden
kénnen und inwieweit ein Beitrag zur Verbesserung des Zusammenhalts, der Zufriedenheit aber auch der
Balancierung beruflicher und auBerberuflicher Lebensbereiche geleistet werden kann.

Die Effekte und positiven Wirkungen der Einflhrung (teil-)autonomer Arbeitsgruppen sind mittlerweile hin-
reichend dokumentiert (vgl. z.B. Ulich, 2001b; Weber, 1997). Es wird vielfach darauf verwiesen, dass Grup-
penarbeit nicht nur Humanisierungszielen dient, sondern zugleich ein Mittel zur Bewaltigung von Produkti-
onsschwankungen und -stdrungen ist. Die Fragestellung der wissenschaftlichen Begleitung knipft hieran an
— die Dezentralisierung und Entscheidungsautonomie der Gruppen beziehen sich jedoch lediglich auf die
Verteilung der jahresbedingt schwankenden Arbeitszeit und die damit verbundene Personaleinsatzplanung.
Dementsprechend steht im Mittelpunkt der geplanten Untersuchung, Bedingungen und Folgen einer sol-
chen — sehr begrenzten — Veranderung zu analysieren. Bereits vorliegende Studien zum Thema Arbeitszeit-
planung im Gesundheitswesen greifen diese Aspekte — wenn Uberhaupt — nur am Rande auf (vgl. z.B. H6f-

flin, 1998).

Untersucht werden sollte, ob die selbstverantwortete Arbeitszeitplanung positive Effekte auf die subjektive
Bewertung der Arbeitssituation hat. Erwartet wurde zudem, dass sich — wenn auch in geringerem Umfang -
Verbesserungen hinsichtlich der Beanspruchungsindikatoren sowie der Vereinbarkeit von Beruf und anderen
Lebensbereichen zeigen. Erhoben werden sollten auch Verdnderungen im Bereich der Uberstunden und
bezlglich der Identifikation und Beseitigung arbeitsorganisatorischer Mangel. Im Rahmen der Prozessbeglei-
tung sollten Planungsmaterialien sowie Grundlagen zur Arbeitszeit und zu Belastungsfaktoren erarbeitet, wie
auch Hinweise fir die zu treffenden Gruppenentscheidungen vermittelt werden. Zu Beginn sollte der Ein-
fuhrungsprozess durch externe Moderation unterstitzt werden. Die gewonnenen Erfahrungen - insbeson-
dere im Hinblick auf die kollektive Aushandlung individueller Zeitbedrfnisse — sollten genutzt werden, einen
Leitfaden (und ggf. Moderatorenschulung) auszuarbeiten, um zukinftig weitere Gruppen mit selbstverant-
worteter Arbeitszeitplanung auch ohne externe Begleitung einrichten zu kénnen.

Zusammenfassung der Fragestellungen der wissenschaftlichen Begleitung

Untersucht werden sollte,
B ob und wie sich individuelle Zeitinteressen im Rahmen kollektiver Zeitautonomie vermitteln lassen,

B ob die selbstverantwortete Arbeitszeitplanung positive Effekte auf die subjektive Bewertung der
Arbeitssituation hat,

B ob sich Verbesserungen hinsichtlich der Beanspruchungsindikatoren einstellen,
B ob Verdnderungen im Bereich der Uberstunden auftreten,
B ob arbeitsorganisatorische Mangel identifiziert und beseitigt werden kénnen.

Daruber hinaus sollten die Ergebnisse fiir weitere Gruppen in Form von Planungsmaterialen und einem Leit-
faden nutzbar gemacht werden.
Das Untersuchungsdesign sah drei Zeitpunkte der schriftlichen Befragung vor. Die Daten der SAT-Gruppen
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sollten jeweils mit denen vergleichbarer Abteilungen ohne Intervention verglichen werden.
Geplant war, die einzelnen Arbeitsschritte der wissenschaftlichen Begleitung folgendermafen zu verteilen:
1. Januar - 31. Januar 2005

Auswahl und Adaption der Instrumente, Vorgesprache mit den beteiligten Bereichen,
Vorbereitung der Vorhermessung

1. Februar - 31. Mérz 2005

Vorhermessung in den SAT-Gruppen und den Vergleichsgruppen,

Schulung der SAT-Teams, der Abteilungsleiter und Dienstplaner

1. April - 30. September 2005

Prozessmoderation der SAT-Gruppen, fortlaufende Prozessevaluation und -dokumentation,
Vorbereitung eines Handbuchs zur SAT-Einfihrung

1. Oktober - 31. Dezember 2005

Prozessmoderation, -evaluation und -dokumentation, Zwischenmessung in den SAT-Gruppen und den Ver-
gleichsgruppen: Zwischenbilanz und —bericht

1. Januar - 30. April 2006

ggf. Fertigstellung des Handbuchs zur SAT-Einflhrung,

Nachhermessung in den SAT-Gruppen und den Vergleichsgruppen, Berichterstattung

Auf der Grundlage dieser Planungen begann die Durchfiihrung des Arbeitszeitprojekts SAT offiziell am
01.04.2005. Der tatsachliche zeitliche Verlauf mitsamt der im Vorwege abgehaltenen Sitzungen und
getroffenen Absprachen wird im nachsten Abschnitt wiedergegeben.
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2 Verlauf des Arbeitszeitprojekts

Der tatsachliche Verlauf des Arbeitszeitprojekts wird zunachst chronologisch beschrieben und mittels eines
Zeitstrahls veranschaulicht (Abschnitt 2.1), ehe in Abschnitt 2.2 der Projektverlauf in Form eines Zwischenfa-
zits bewertet wird.

2.1 Verlaufsbeschreibung

Das im Rahmen der Tarifverhandlungen des Jahres 2004 zwischen den Tarifparteien vereinbarte Pilotprojekt
.Selbstverantwortete Arbeitszeitplanung im Team” (kurz: SAT) startete am 01. April 2005.

Im Vorwege des Projektstarts bildete sich im Oktober 2004 zunachst eine Projektlenkungsgruppe (PLG),
deren Leitung vom zustandigen Ver.di-Bezirksgeschaftsfihrer ibernommen wurde. Die PLG setzte sich wei-
terhin zusammen aus unternehmensinternen Vertretern aus der Personalabteilung und der Geschaftsfih-
rung sowie aus Vertretern des Betriebsrats; zudem war das fir die wissenschaftliche Begleitung zustandige
SATellit-Team beteiligt.

Erste Aktivitdten der unternehmensinternen Verantwortlichen erfolgten im November 2004: es wurde eine
Ausschreibung? fur die vom Haustarif betroffenen Bereiche der Unternehmensgruppe formuliert und an alle
E-Mail-Adressen des gesamten Haustarifbereichs versandt; zusatzlich wurde sie in Papierform an die
Gehaltsbescheinigungen angefigt, so dass alle Mitarbeitende erreicht werden konnten. Daneben wurde
am 23.11.2004 eine Sitzung abgehalten, in der das Konzept der wissenschaftlichen Begleitung sowie letz-
te Details besprochen wurden.

Im Dezember 2004 lagen der PLG elf Anmeldungen vor, die in der Sitzung am 22.12.2004 diskutiert wur-
den. Die Anmeldungen wurden entlang der folgenden Auswahlkriterien bewertet:

a) Vergleichbarkeit mit einer Kontrollgruppe zwecks Parallelisierung;
b) voraussichtliche personelle Stabilitat Gber den Projektzeitraum;

¢) Freiheit von Storeinflissen, wie etwa Umstrukturierungen;

d) Entwicklungspotenzial hinsichtlich der SAT-Inhalte.

Durch dieses Vorgehen konnten vorldufig sechs Abteilungen® als SAT-Gruppen ausgewahlt werden,
wahrend zwei der weiteren funf als Vergleichsgruppen bestimmt wurden. Fir die noch ,fehlenden’ Ver-
gleichsgruppen wurden Vorschldge formuliert, die bis zur nachsten PLG-Sitzung angesprochen werden
sollten.

Das zentrale Thema der am 14.01.2005 von der PLG durchgefiihrten Informationssitzung, an der Ver-
treter der Geschaftsfihrung, die Bereichsleiter sowie Betriebsrate teilnahmen, war die in der Dezem-
bersitzung getroffene Vorauswahl der teilnehmenden Gruppen bzw. der Vergleichsgruppen. Die Dis-
kussion bot den jeweiligen Bereichsleitern die Mdéglichkeit, Kritikpunkte und Vorschlage einzubringen.
Die anschlieBende Entscheidung Uber die teilnehmenden Gruppen erbrachte folgendes Ergebnis:

2 Inhalte dieser Ausschreibung waren — neben der Vorstellung der SAT-Idee und ihres Zustandekommens — Information tber Rechte und Aufgaben der
SAT-Teams sowie die Benennung von Voraussetzungen zur Teilnahme; dartiber hinaus wurden Kontaktdaten und wesentliche Termine genannt.

3 Wenn im Folgenden von Bereichen gesprochen wird, sind groBere Unternehmensbereiche gemeint, in denen mehrere Abteilungen zusammengefasst
sind; Geschéftsfuihrer dieser Bereiche oder die Pflegedienstleistung gelten als Bereichsleitungen. Unter Abteilungen werden Stationen, Funktionsberei-
che etc. verstanden; wenn von Abteilungsleitern die Rede ist, sind die zugehorigen Leitungspersonen, etwa die Stationsleitung oder der Leitende The-
rapeut, gemeint.
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SAT-Gruppen Vergleichsgruppen

1 Station A Klinik | 1 Station(en) AV1/AV2 Klinik |
2 Station B Klinik | 2 Station BV Klinik |

3 Therapiegruppe A Klinik | 3 Therapiegruppe AV Klinik Il
4 Therapiegruppe B Klinik | 4 Keine

5 Verwaltung A Klinik | 5 Verwaltung AV Klinik |

6 Station C Klinik I 6 Station CV Klinik I

Darlber hinaus wurden in der Januarsitzung die Flugblatter GUber das SAT-Projekt bzw. den Projektstart
erstellt und im Anschluss — gemeinsam mit Informationsblattern mit Kontaktdaten der wissenschaftli-
chen Begleitung SATellit — an die ausgewahlten Gruppen und deren Mitarbeitende verteilt.

Im Februar 2005 fihrte das SATellit-Team neben einem Informationsgespréch mit einer bezuglich der
Teilnahme unentschlossenen Abteilung Vorgesprache mit den Pflegedienstleitungen der teilnehmen-
den SAT-Gruppen sowie mit den Gruppen selbst durch. Ziel der Vorgesprache mit den Pflegedienstlei-
tungen war es, einen Einblick in die bestehenden organisatorischen Ablaufe — v.a. hinsichtlich der
Dienstplanung — zu gewinnen und Vorstellungen der Leitungspersonen Uber die Soll-Situation zu erfah-
ren. Die Gesprache mit den SAT-Gruppen selbst dienten u.a. dem beidseitigen ,Kennen lernen” — fir das
SATellit-Team war dies eine erste Mdglichkeit mit den Beschaftigten der verschiedenen Abteilungen in
Kontakt zu treten und umgekehrt konnten die Beschéftigten die Mitarbeitenden des SATellit-Teams ken-
nen lernen. Als ein erstes ,Resultat’ der Gruppengesprache legte das SATellit-Team sog. ,Steckbriefe” an,
in denen wesentliche Daten Uber die Zusammensetzung der jeweiligen Gruppe und die bisherige Pla-
nungsform notiert wurden; zudem wurden die Motive zur Teilnahme am SAT-Piloten sowie bestehen-
de bzw. erwartete Probleme festgehalten.

Zudem fuhrte das SATellit-Team im Februar 2005 die sog. Vorhermessung durch: neben der Fragebo-
generhebung in den SAT-Gruppen und den zugehorigen Vergleichsgruppen wurden in den SAT-Abtei-
lungen insgesamt zwolf Arbeitsanalysen realisiert (vgl. Abschnitt 3).

In den Monaten Januar und Februar 2005 fanden neben den benannten SATellit-Aktivitdten erste
Aktionen der internen SAT-Verantwortlichen’ statt: es erfolgte eine Kontaktaufnahme mit einem zustan-
digen Planer aus der Controllingabteilung des Unternehmens; ihm wurde aufgetragen, sich mit den
Planzahlen fir die teilnehmenden Gruppen auseinanderzusetzen bzw. diese aufzubereiten.

Im Monat Marz realisierten die internen SAT-Verantwortlichen gemeinsam mit dem zusténdigen Planer
sowie dem SATellit-Team drei inhaltlich Ubereinstimmende Informationsveranstaltungen (02.03.2005,
03.03.2005 und 04.03.2005), die wegen ihrer zeitlichen ,Versetzung” allen Mitarbeitenden der SAT-
Abteilungen die Moglichkeit zur Teilnahme bieten sollten; diese Moglichkeit wurde von den SAT-Abtei-
lungen unterschiedlich stark wahrgenommen.

Der inhaltliche Ablauf gestaltete sich folgendermaBen:

Inhalte Vorgestellt von
1. Informationen zu SAT Interner SAT-Verantwortlicher
2. Erlauterung der Planungsgrundlagen (Tools) Planer aus der Controllingabteilung

3. Informationen zur wissenschaftlichen Begleitung SATellit-Team

An die Informationsveranstaltungen schlossen sich erste Termine in den drei SAT-Gruppen an, die das
Angebot der Prozessbegleitung durch das SATellit-Team wahrnahmen®.

4 Die Bezeichnung ,interne SAT-Verantwortliche” meint grundsatzlich alle dem Unternehmen angehérigen Mitglieder der Projektlenkungsgruppe.

5  Abgesehen von diesen drei Gruppen hat keine weitere das Begleitungsangebot angenommen.
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Beeinflusst wurde der Projektverlauf im Marz durch den krankheitsbedingten Ausfall des unterstitzenden
Planers — in der Folge standen die notwendigen Planungsdaten den SAT-Gruppen nicht zur Verfugung und
der Umgang mit dem Planungstool konnte nicht fachgerecht angeleitet werden.

Die geringe Inanspruchnahme des Moderations- bzw. Prozessbegleitungsangebots sowie die fehlenden
bzw. unzureichenden Planungsunterlagen fir die SAT-Gruppen waren Hauptthemen der Projektlenkungs-
gruppensitzung am 28.04.2005. Hierin meldete das SATellit-Team den internen SAT-Verantwortlichen die bis
dato geringe ,Resonanz’ der SAT-Abteilungen zurlick: von zwdlf geplanten Sitzungen (entsprechend der
sechs Gruppen in zwei Monaten) hatten nur neun stattgefunden, von denen lediglich finf (in funf ver-
schiedenen Gruppen; siehe auch Zeitstrahl unten) passiv oder aktiv vom SATellit-Team begleitet werden
Ldurften”. Weiterhin betraf die Riickmeldung die in den SAT-Gruppen geéduBerte Kritik hinsichtlich fehlender
oder unzureichender Informationen und Planungsdaten. Fur beide Kritikpunkte formulierte das SATellit-Team
Verbesserungsvorschlage, die die internen SAT-Verantwortlichen annahmen und deren Umsetzung in die
Wege geleitet wurde. Im Hinblick auf das erstgenannte Problem, die geringe Resonanz auf das Beglei-
tungsangebot, wurde verabredet, dass das SATellit-Team in jeder Gruppe verbindliche ,100-Tage-
Statusworkshops” durchfuhren sollte. In Bezug auf die Schwierigkeiten mit den Planungsdaten und die Pro-
blematik des Informationsflusses wurde vereinbart, eine ,Planungs-AG” zu bilden, die durch einen
zusatzlichen Planer unterstutzt werden sollte, um den Gruppen die entsprechenden Planungsmittel zur Ver-
fligung zu stellen und eine angeleitete Anwendung garantieren zu kénnen. Darlber hinaus wurden in der
Runde der PLG offiziell zwei sog. ,interne Change Agents” bestimmt. Diese wurden mit der Aufgabe
betraut, die SAT-Gruppen intern zu unterstiitzen sowie den Informationsfluss vor Ort zu verbessern.

In enger Zusammenarbeit mit den Planern wurden in den Monaten Mai und Juni des Jahres 2005 die ver-
einbarten Statusworkshops durchgefiihrt. Neben der Wiederholung der Kernziele des SAT-Projekts und der
Benennung der nachsten Aufgaben der SAT-Gruppen hatten diese Workshops die Riickmeldungen zur Vor-
hermessung zum Inhalt, d.h. die Riickmeldung der in den Arbeitsanalysen erzielten Ergebnisse sowie die
Auswertungen der Fragebogenerhebung. AuBerdem wurden die durchgefiihrten Gruppensitzungen sowie
das weitere Vorgehen innerhalb des SAT-Projekts besprochen. Die Planer erlduterten das mittlerweile den
Gruppenbeddrfnissen angepasste Planungstool.
Am 14.06.2005 erfolgte eine Prasentation des bisherigen Projektverlaufs beim Vorstand des Unternehmens.
Hierbei stellten der Projektleiter des SAT-Projekts und die Leiterin der wissenschaftlichen Begleitung den Pro-
zess aus der jeweiligen Perspektive dar.
Im Juli und August 2005 blieb bei drei SAT-Gruppen die Nachfrage nach Moderation oder Unterstiitzung
durch das SATellit-Team vollkommen aus; bei den weiteren drei Gruppen intensivierte sich hingegen die
Begleitung:
B In einer Gruppe (Verwaltung A) wurden hauptsachlich organisatorische Probleme besprochen

und Ldsungen erarbeitet.

B Bei einer weiteren Gruppe (Therapie A) konzentrierte sich die Diskussion auf das ,Pro und Contra
der Veranderung des bestehenden Arbeitszeitsystems”.

B Ein dritter Bereich (Station C) hielt eine gemeinsame Sitzung mit den zusténdigen Arzten ab, in der
die Problematik der Koordination der beiden Berufsgruppen thematisiert und Verbesserungsmaf-
nahmen in die Wege geleitet wurden.

In diesen Sommermonaten wurde der Veranderungsprozess fir vier SAT-Bereiche durch verschiedene duf3e-

re Bedingungen bzw. Ereignisse beeinflusst und teilweise erschwert:

B Der zustandige Controller sendete eine offizielle E-Mail mit der Information Uber einen Anstieg der
Ldurchschnittlichen Stunden pro Belegungstage" in den beteiligten Therapiebereichen an die Thera-
piegruppen, die Geschéaftsleitung des entsprechenden Bereichs, die Personalabteilung sowie die wis-
senschaftliche Begleitung. Neben dieser Information beinhaltete die E-Mail die Frage an die wissen-
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schaftliche Begleitung, ob diese Entwicklung auf das SAT-Projekt zurtickzufihren sei. In der Antwort
wies die wissenschaftliche Begleitung darauf hin, dass unabhéngig von der tatsachlichen Stunden-
entwicklung die Form der Rickmeldung (indirekte Kritik an der Planung der Abteilungen in einer offi-
ziellen E-Mail) bereits vorhandene Beflirchtungen weiter schiren kénne.

B Die Station C war von der Neu- bzw. Umstrukturierung der orthopadischen Abteilungen der Klinik Il
in direkter Weise betroffen. Planungen bezlglich der Arbeitsorganisation und der Arbeitszeit konn-
ten nicht umgesetzt werden; Termine mit der wissenschaftlichen Begleitung wurden abgesagt.

B Fir die Station A wurde ein verpflichtender Betriebsurlaub ab dem Jahr 2006 angekindigt und offi-
ziell diskutiert. Diese Ankindigung I6ste bei der SAT-Gruppe das Hinterfragen des Sinns der Teil-
nahme am SAT-Projekt aus.

Als Konsequenz des nach wie vor ,schleppenden” und zudem schwierigen Verlaufs beschlossen die ,inter-
nen Change Agents” und das SATellit-Team die Durchfiihrung eines ,Arbeitstreffens” (24.08.2005), an dem
neben den Initiatoren dieses Treffens auch die zustandigen Planer teilnehmen sollten.

Thematisiert wurden

B der bisherige Projektablauf mit Fokus auf der Verletzung der zugesicherten Rahmenbedingungen,

B der Stand in den SAT-Gruppen im Hinblick auf die verwirklichte Arbeitszeitplanung bzw. Nutzung der
Tools und Stimmung nach der Halfte der Projektlaufzeit sowie

B das weitere Vorgehen der SAT-Verantwortlichen und des unterstiitzenden SATellit-Teams.

Im Rahmen dieser Sitzung gelang eine Zuspitzung auf die Problemfelder ,Planungsdefizite” und ,unklare
Zustandigkeiten”; darauf aufbauend wurden als VerbesserungsmafBnahmen die Klarung der Zustandigkei-
ten der PLG-Mitglieder sowie die Definition von Aufgaben von ,Planungscoaches” abgeleitet, die auf der
fur September einzuberufenden Projektlenkungsgruppensitzung diskutiert werden sollten.

Ende August bzw. Anfang September 2005 waren die teilnehmenden Gruppen der Klinik | von duBeren
Einflissen betroffen: der Betriebsratsvorsitzende der Klinik | lud zu einer Informationsveranstaltung Uber
LArbeitszeit im Jahr 2006” ein, was laut Aussagen von SAT-Teilnehmenden aufgrund fehlender Transparenz
zu Verunsicherung fuhrte.

Dem Projektplan folgend wurde ab September 2005 die Zwischenmessung in den SAT- und den zuge-
horigen Vergleichsgruppen realisiert.

Zur Projektlenkungsgruppensitzung am 28.09.2005 waren auf Grund der im Projekt vorherrschenden Situa-
tion und der beim ,Arbeitstreffen” am 24.08.2005 benannten Problemstellungen Vertreter der Geschafts-
fihrung geladen. Es wurde der Beschluss gefasst, dass eine Delegation bestehend aus Vertretern von
Geschaftsfuhrung und Lenkungsgruppenmitgliedern (wiederum zusammengesetzt aus Vertretern der
Gewerkschaft, des Betriebsrats und der Personalabteilung) die SAT-Gruppen vor Ort aufsuchen solle. Diese
als Erfahrungsaustausch bzw. als Informierungsrunde geplante Aktion wurde im Oktober und November
umgesetzt. Das Resultat der Gesprache mit den Abteilungen der Klinik | war eine positive Gesamtbewer-
tung des Projekts SAT durch die Abteilungsleitungen.

In den letzten drei Monaten des Jahres 2005 wurde vor allem Station A von duf3eren Ereignissen beein-
flusst, die sich nicht zuletzt auf den gruppenspezifischen Projektverlauf auswirkten: Im Oktober 2005 fand
ein Chefarztwechsel in diesem Bereich statt, der neben zunachst ricklaufigen Patientenzahlen einen vom
neuen Arzt initiierten Umzug der Station zum Jahreswechsel zur Folge hatte; die Ankiindigung des im Janu-
ar 2006 vollzogenen Umzugs erfolgte kurzfristig erst im Dezember 2005. Zudem fiel die Stationsleitung
krankheitsbedingt von November 2005 (bis Februar 2006) aus.

Die durch den Umzug der Station A freigewordenen Raumlichkeiten im ersten Stock der Klinik | sollten nach
Plan des Unternehmens ab Januar 2006 von Teilen der Verwaltungsgruppe A besetzt werden, so dass auch
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diese Abteilung kurzfristig (im Dezember) vom im Januar anstehenden Umzug erfuhr, was mdglicherweise
Auswirkungen auf die Planungen der Verwaltungsgruppe A zur Folge hatte.

In den Monaten Dezember 2005 und Januar 2006 fanden die zweiten ,Statusworkshops” bei allen SAT-
Gruppen statt. Inhalte zu diesem Zeitpunkt waren:

m die Ruckmeldung der Fragenbogenergebnisse der Zwischenmessung — mit der Besonderheit des Ver-
gleichs der Messzeitpunkte Februar und September 2005 sowie

m die Bewertung der Umsetzung der SAT-Inhalte® und der abteilungsspezifischen Ziele.

Im Rahmen der Statusworkshops wurde zudem das weitere Vorgehen in der noch zur Verfligung stehenden Pro-
jektlaufzeit vereinbart: funf der sechs SAT-Gruppen entschlossen sich dazu, keine weiteren begleiteten Sitzungen
abzuhalten und auf dem erreichten Stand weiterzuarbeiten; in der Station C wurde eine zweite Kooperationssit-
zung mit dem &rztlichen Personal terminiert, die letztlich am 08.03.2006 realisiert werden konnte. Diese Sitzung
ergab u.a, dass noch vor Ende der Projektlaufzeit ein Treffen mit allen Beschéftigten der Abteilung, der neuen’
Leitung, der Pflegedienstleitung, dem zustandigen Betriebsrat, der Geschéaftsfuhrung und dem Chefarzt einberu-
fen werden sollte, um die mogliche Weiterfiihrung von SAT zu diskutieren. Ein Treffen mit ahnlichem Inhalt hiel-
ten die Therapeutengruppen bereits im Februar 2006 ab: zur Diskussion Uber eine weiterhin mégliche Dienst-
planung unter SAT-Bedingungen luden sie die Geschéftsfihrung sowie den zustdndigen Betriebsrat des
entsprechenden Bereichs ein. Ergebnis dieses Treffens war die Beibehaltung der SAT-Bedingungen bis zum
30.06.2006.

Nach Beendigung des Projekts und Abgabe des Berichts wurde die wissenschaftliche Begleitung gebeten, im
Zuge der internen Tarifverhandlungen Bericht zu erstatten. Hierbei ging es insbesondere darum, die Méglichkeit,
unter SAT-Bedingungen zu arbeiten, in den Haustarifvertrag aufzunehmen. Teilnehmer der Sitzung waren die
Betriebsrate aus den weiteren Kliniken der Unternehmensgruppe, der Projektleiter, die Betriebsrate der beteilig-
ten Bereiche und Vertreter der Arbeitgeberseite.

Der hier beschriebene zeitliche Verlauf der Projektdurchfiihrung wird im Folgenden in Form eines Zeitstrahls ver-
anschaulicht: Kasten und Kreise symbolisieren die Aktivitdten der verschiedenen Beteiligten bzw. bringen die
auBeren, beeinflussenden Ereignisse zum Ausdruck. Aus layouttechnischen Griinden muss auf die Uberseiten-
groBe, farbige Abbildung verzichtet werden; zur lllustration findet sich hier eine schwarz-wei3e Darstellung im
Kleinformat®,

6  Hierzu zahlte die Einschéatzung der Beteiligung bei der Arbeitszeitplanung durch die Mitarbeitenden selbst; diese erfolgte auf der Grundlage fiinf
schriftlich vorgelegter »Stufen des gemeinsamen Arbeitszeitplanung« und einer Abstimmung Uber die Einordnung in ebenjene Stufen (siehe auch
Anhang E).

7 Im Zuge der Umstrukturierung in der Klinik Il haben sich sowohl die Leitungsstrukturen wie auch die Zusammensetzung des Mitarbeitendenteams
verandert.

8  Der groBformatige, farbige Zeitstrahl kann auf www.iim.uni-flensburg.de/ao/ im Bereich Downloads abgerufen werden.
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2.2 Verlaufsbewertung

Die Beschreibung und lllustration des Projektprozesses haben gezeigt, dass der tatséchliche Verlauf des Pro-
jekts nicht ausnahmslos dem erwarteten bzw. geplanten Verlauf entsprach; u.a. wurden die Abweichungen
durch einige unvorhergesehene Ereignisse und den Umgang mit diesen hervorgerufen.

Fir die wissenschaftliche Begleitung hatten diese Abweichungen zur Folge, dass die urspringlich verfolgte,
qualitative Fragestellung ,Wie gelingt die kollektive Planung?” nicht beantwortet werden konnte. Hierfir
konnten zu wenige kollektive Planungsprozesse beobachtet werden.

Das Projekt SAT war als Pilotprojekt vorgesehen. In diesem Sinne diente es auch dazu, neben den im Vor-
dergrund stehenden Fragen — wie der oben erwdhnten — die Rahmenbedingungen der Implementierung
zu betrachten. Im Folgenden soll daher in Form einer Bewertung bzw. eines (Zwischen-)Fazits aufgefihrt
werden, was aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung bei der Durchfiihrung des Projekts positiv bzw.
negativ zu werten ist; zur Verdeutlichung werden die tatsachlichen und/oder méglichen Konsequenzen auf-
gefuihrt. An die Bewertung schlief3t sich jeweils eine Handlungsempfehlung fir die Umsetzung zukuinftiger
Projektvorhaben an, die dem Unternehmen im Anschluss an das Projekt nahe gelegt wurden.

2.2.1 Zusammensetzung der Projektlenkungsgruppe

Unabdingbar fiir das Gelingen eines Arbeitszeitprojekts ist die Einbindung aller relevanten Interessensgrup-
pen. Dieser Anforderung wurde im Projekt SAT durch die Beteiligung von Betriebsrat, wissenschaftlicher
Begleitung, Bereichsleitungen und Vertretern der Geschéftsfihrung entsprochen, d.h. die Gbergeordneten
Interessen aller betroffenen Bereiche waren (formell) sichergestellt.

Als problematisch stellte sich heraus, dass die Berufsgruppe der Arzte nicht beteiligt, aber betroffen war —
Bedenken bzw. Informationen von arztlicher Seite konnten somit nicht berilicksichtigt werden.

Weiterhin waren nicht anndhernd alle Hierarchieebenen beteiligt, es fehlten sowohl Stationsleitungen
als auch Mitarbeitende — und damit auch deren Expertise — so dass wichtige Informationen fir die Pro-
jektplanung fehlten. Eine realistische Einschatzung der Situation potentieller SAT-Gruppen war damit
erschwert.

Daraus abgeleitete Empfehlung

an das Unternehmen fiir weitere Projekte:

Der Einbezug maoglichst aller betroffener Hierarchieebenen und Berufsgruppen z.B. in Form einer
Art Expertenrunde” sicherstellen — die Teilnahme daran kann unabhangig von einer tatsachlichen
Beteiligung im Projektkontext sein.

Die offizielle Leitung des Projekts war an einen Externen Ubertragen worden. Schwierigkeiten im Projekt-
verlauf und Anmerkungen zum Projekt in den offenen Fragen des Fragebogens (vgl. Abschnitt 3.1 und 3.3)
haben deutlich gemacht, dass von Seiten der SAT-Gruppen eine aktivere Rolle des Projektleiters gewinscht
worden ware. Eine externe Leitung hat i.d.R. zu wenig Uberblick tiber die spezielle Situation im Projekt. Ent-
scheidungen werden mdglicherweise verschleppt bzw. aufgetretene Probleme ,versickern”, wenn die Lei-
tung nicht immer ansprechbar und prasent ist.

Im Zusammenhang mit der Projektleitung durch eine externe Person standen Unklarheiten Uber Zustandig-
keiten innerhalb der Projektlenkungsgruppe. Zum Beispiel war lange Zeit die Rolle der beteiligten Control-
ler unklar. Méglicherweise bestand hier ein Zusammenhang mit der Tatsache, dass der Leiter nicht Ange-
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horiger der Unternehmensgruppe war und somit Unsicherheiten Uber Weisungsbefugnisse und Entschei-
dungskompetenzen entstanden sind.

Daraus abgeleitete Empfehlung

an das Unternehmen fiir weitere Projekte:

Bestimmung einer Projektleitung, die im Unternehmen oder unternehmensnah eingegliedert
ist. Mindestanforderung sollte sein, dass die Projektleitung ausreichend zeitliche Ressourcen
auf die Projektleitung verwenden kann.

Denkbar ware auch eine Teilung aus interner Projektleitung mit den entsprechenden Interven-
tionsmoglichkeiten und einer externen fur die Gesamtleitung des Projekts.

2.2.2 Informationsaktivitdten und Auswahlprozess

Die Wahl der Verteilungswege der Ausschreibung Uber Leitung, Aushang und Lohnzettel war gut gewahlt.
Indem alle Mitarbeitenden einzeln angesprochen wurden, bestand die Chance, dass die Initiative der Betei-
ligung von den Mitarbeitenden selbst ausgeht und nicht von der Leitung entschieden werden musste.

Zu kritisieren ist, dass zwar eine Sitzung mit den Bereichsleitungen, aber keine zusatzliche Sitzung mit den
Abteilungsleitungen (Stationsleitungen etc.) stattgefunden hat: Weder mit jenen, die sich beworben hatten,
noch mit denen, die sich nicht beworben hatten, aber potenziell in Frage gekommen waren.

Dies fihrte zu der im ganzen Verlauf zu beobachtenden Unklarheit Gber die Motive der Gruppen, sich
zu beteiligen: ,Wahre Motive” und die individuellen Vorstellungen tber Ablauf und Ziele des Projekts
kamen erst nach Auswahl der Gruppen zutage.

Daraus abgeleitete Empfehlung

an das Unternehmen fiir weitere Projekte:

Nach der Bewerbung der Gruppen einen Termin zur Klarung gegenseitiger Erwartungen und Vor-
stellungen einflgen. Fragen an die Gruppen: Was versprechen Sie sich von einer Teilnahme, was
stellen Sie sich vor? Fragen an die Gruppen, die sich nicht beworben haben: Was sind lhre
Befurchtungen? Warum hat Sie das Projekt nicht angesprochen? Die Entscheidung Uber Teilnahme
von beiden Seiten erst anschlieBend fallen.
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2.2.3 Informationsaktivitaten/-kandle und Unterstiitzung der Gruppen
nach Projektbeginn

Da alle Bereiche und Hierarchiestufen bei der Informationsveranstaltung vertreten waren, war grundsatzlich die
Modglichkeit zur Klarung offener Fragen gegeben. Alle Projektansprechpartner konnten sich vorstellen. Die Anwe-
senheit von Mitgliedern der Geschaftsfihrung hatte einen wichtigen symbolischen Charakter. Schon hier sind
Themen zwischen verschiedenen Berufsgruppen angesprochen worden, die normalerweise nicht hatten geklart
werden kénnen. Nach der Informationsveranstaltung erfolgten keine weiteren Informationsaktivitaten oder Riick-
fragen von Seiten der SAT-Verantwortlichen. In der Folge wurde SATellit zum ,Informationstrager”. Der Eindruck,
SATellit sei das Projekt SAT, war bis zuletzt kaum aus dem Weg zu rdumen.

Die ungenaue Festlegung der Informationswege des Projekts SAT flhrte zur Unklarheit dartber, wer wem wel-
che Informationen weiterzuleiten hatte und ob diese bei den richtigen Stellen ankamen. Etliche Informationen
sind in der Folge nicht zum Empfanger vorgedrungen, so dass die ,Gerlchtekiiche” und der ,Flurfunk” verbind-
liche Informationen ersetzten. Ein konstruktiver Umgang mit Problemen war daher erschwert.

Darlber hinaus gingen Informationen teilweise an bergeordnete Vorgesetze oder an die Mitglieder der Pro-
jektlenkungsgruppe, bevor die SAT-Gruppen bzw. deren Leitung dazu Stellung nehmen konnten. Ein solches Vor-
gehen kann das Vertrauen in ein Projekt nachhaltig beeintrachtigen und hat dies moglicherweise auch getan.

Daraus abgeleitete Empfehlung

an das Unternehmen fiir weitere Projekte:

Informationskanale genauer definieren. Nicht nur Ansprechpartner benennen, sondern auch
klar festlegen, wer welche Informationen an wen weitergeben darf und wer welche Entschei-
dungen trifft bzw. unterstitzend eingreift. Ziel ist, dass sich die betreffende Gruppe unterstitzt
und nicht bevormundet oder ,angeschwarzt” fuhlt.

Aus den SAT-Gruppen kamen im Projektverlauf regelmafBig Kommentare zur fehlenden Akzeptanz des Pro-
jekts bei einigen Vorgesetzten. Hinweise und Anfragen dieser Vorgesetzten (z.B. beziiglich Stundenent-
wicklung und Ausleihanforderung) wurden weniger als unterstiitzend denn als kontrollierend und behin-
dernd wahrgenommen.

Daraus abgeleitete Empfehlung

an das Unternehmen fiir weitere Projekte:

Den Vorgesetzten die Mdglichkeiten schaffen und sie explizit dazu auffordern, Bedenken im Vor-
wege offen zu duBern und ggf. zu kldren. Ggf. Regeln (wie die SAT-Regeln) von den Vorgesetzten
unterzeichnen lassen.

Verschiedene Ansprechpersonen von SAT haben ihre Bereitschaft zur Unterstltzung der Gruppen bei auf-
tretenden Fragen und Problemen erklart, aber keine aktiven Gesprachsangebote gemacht, nachdem keine
aktive Resonanz aus den Gruppen kam. In den Gruppen entstand so der Eindruck, das Projekt wirde ,nicht
stattfinden”.

Daraus abgeleitete Empfehlung

an das Unternehmen fiir weitere Projekte:

Ruckkopplungsschleifen einfihren. Wenn aus den Gruppen wenig Resonanz kommt, sofort nach
Grinden fragen. Die Herausforderung dabei ist, die Balance zwischen Unterstiitzung und ,Bevor-
mundung” zu halten.
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2.2.4 Form der Sitzungen

Das Angebot, begleitete Sitzungen der SAT-Gruppen durchzufiihren, war durch das SATellit-Team sowohl
bezlglich Anzahl und Zeitpunkt der Sitzungen als auch beziglich der zu behandelnden Themen offen for-
muliert. Dies trug teilweise zu Verzégerungen und Missverstandnissen bei. Es gab in den ersten Sitzungen
wenig konkrete Zielvorgaben fur die Gruppen. Darlber hinaus waren — wie bereits erwdhnt — auch nicht
alle Beteiligten ausreichend Uber das Projekt informiert. So entwickelten sich einige Sitzungen zu weiteren
Informationsveranstaltungen. Teilweise kam es auch zu ,Jammerrunden”; hierzu trug das Missverstandnis
bei, die wissenschaftliche Begleitung solle Modellldsungen anbieten.

An dieser Stelle erwies sich die Durchfihrung der Statusworkshops mit Wiederholung der SAT-Ziele als vor-
teilhaft. Hilfreich waren auch der Einsatz von sog. ,Stufen der gemeinsamen Arbeitszeitplanung” und die
Rickkopplungsschleifen wahrend der Berichterstattung Uber die Projektergebnisse: Indem die Mitarbeiten-
den gefragt wurden, ob das von SATellit geschilderte Bild auch dem eigenen Bild der Abteilung entspricht,
konnten weitere Diskussionen angeregt werden (vgl. Abschnitt 3.3; siehe auch Anhang E).

Daraus abgeleitete Empfehlung

an das Unternehmen fiir weitere Projekte:

Intensivere Anleitung der Gruppen in der Anfangsphase des Projekts. Ruickfragen bei den Teilneh-
menden der Informationsveranstaltungen, mogliche Fragestellung: ,Was ist hangen geblieben?”
Auch danach mehr Rickmeldungen der einzelnen Mitarbeitenden einholen, z.B. in Form von Kar-
tenumfragen im Rahmen der Sitzungen.
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3 Ergebnisdarstellung

Die wissenschaftliche Begleitung des Projekts SAT umfasste die Evaluation dieses Arbeitszeitprojekts sowie
die Prozessbegleitung bei der Einfihrung der neuen Arbeitszeitplanung. Wahrend die Evaluation in Form
eines Vorher-Nachher-Designs realisiert wurde, erfolgte die Prozessbegleitung kontinuierlich entlang des
Projektverlaufs.

Das Vorher-Nachher-Design mit Vergleichsgruppen umfasste drei Zeitpunkte der schriftlichen Befragung
(vgl. Abschnitt 3.1.2). Die erste Befragung erfolgte im Februar 2005 noch vor dem offiziellen Start des Pro-
jekts im April 2005. Die zweite Befragung fand fast ein halbes Jahr spéter im September 2005 statt und die
abschlieBende Befragung war in den letzten beiden Méarzwochen 2006, also kurz vor Ende des Projektzeit-
raumes. Erganzend wurden vor dem ersten Messzeitpunkt vereinzelte Interviews sowie Arbeitsanalysen
(vgl. Abschnitt 3.1.1) in allen beteiligten Bereichen durchgefiihrt.

Die kontinuierliche Prozessbegleitung umfasste u.a. das Angebot der Moderation von (Planungs-)Sitzungen
der SAT-Gruppen, regelmaBigen Kontakt mit den beteiligten Gruppen wéhrend des gesamten Projektzeit-
raumes sowie zweimalig die Durchfiihrung von Statusworkshops in allen SAT-Gruppen.

Kennzeichnend fir das Vorgehen der wissenschaftlichen Begleitung war der Einsatz unterschiedlicher
Methoden und Instrumente. Hierbei waren insbesondere der Einsatz des Fragebogens sowie die Anwen-
dung des Arbeitsanalyseinstruments wesentlich, da die mit ihnen gewonnenen Ergebnisse im Rahmen der
Evaluation von zentraler Bedeutung waren und zudem in der Prozessbegleitung genutzt werden konnten.

Prozessbegleitung Fragebogen

Uberpriifung der Wirksamkeit des SAT-
Projekts anhand der Gegenuberstellung
Evaluation ’ von SAT-und Vergleichsgruppen sowie der
Betrachtung der Entwicklung der Gruppen
im Zeitverlauf

Grundlage zur Rickmeldung arbeits-
Prozessbegleitung organisatorischer Probleme und deren
Bearbeitung in den SAT-Gruppen

Grundlage zur Ruckmeldung von ,,Star-
ken” und ,Schwéchen” der SAT-Gruppen

Tabelle 1 veranschaulicht den jeweiligen Beitrag beider Instrumente im Kontext von Evaluation und Pro-
zessbegleitung.

Tabelle 1: Einsatz von Arbeitsanalyse und Fragebogen in Evaluation und Prozessbegleitung

Die mit den Arbeitsanalysen gewonnenen Ergebnisse waren vor allem im Hinblick auf die Prozessbegleitung
relevant: hier wurden die Daten dazu genutzt, den SAT-Gruppen arbeitsorganisatorische Probleme zuriick-
zumelden und MaBnahmen zu deren Abbau zu erarbeiten (vgl. Abschnitt 3.1.1 und Abschnitt 3.3). Auch
wurden Ergebnisse der Befragungen im Rahmen der Prozessbegleitung dazu genutzt, den Gruppen ihre
Stérken und Schwachen zurtickzumelden.

Die Ergebnisse der Befragung aus den drei verschiedenen Messzeitpunkten wurden dartiber hinaus vor dem
Hintergrund der Frage betrachtet, ob durch die Teilnahme am Projekt in den SAT-Gruppen Verdnderungen
stattgefunden haben. Diese kdnnen Verdnderungen gegenlber den Vergleichsgruppen sein oder den Zeit-

9  Da die Arbeitsanalysen nur zu einem Messzeitpunkt und auch nur in den SAT-Gruppn eingesetzt wurden, ist eine Auswertung im Hinblick auf die
Evaluation des SAT-Projekts nicht sinnvoll.
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Im Folgenden werden zunachst die eingesetzten Instrumente beziglich ihrer Inhalte und der mit ihnen ver-
bundenen Vorgehensweisen dargestellt (Abschnitt 3.1). In Abschnitt 3.2 finden sich ,gruppentbergreifende
Ergebnisse”, d.h. die Gegenuberstellung der Fragebogenergebnisse der SAT- und der Vergleichgruppen
sowie der Vergleich der kumulierten Mehr- und Minderstunden. In dem sich anschlieBenden Abschnitt
werden die ,gruppenspezifischen Ergebnisse” ausfuhrlich vorgestellt: hier flieBen neben den Fragebogener-
gebnissen die Informationen aus den Arbeitsanalysen, qualitative Resultate aus der Prozessbegleitung sowie
die betrieblichen Kennzahlen mit ein (Abschnitt 3.3).

3.1 Inhalte und Vorgehen

3.1.1 Arbeitsanalysen

Im Rahmen der Vorhermessung wurden insgesamt zwolf Arbeitsplatze mit einem psychologischen Arbeits-
analyseinstrument untersucht'. Eingesetzt wurde der Leitfaden zur ,Kontrastiven Aufgabenanalyse” (kurz:
KABA-Leitfaden). Mit diesem Instrument kénnen die Arbeitsbedingungen einer Tatigkeit im Hinblick auf ver-
schiedene Dimensionen menschengerechter Arbeit, die sog. Humankriterien (vgl. ausfuhrlich Dunckel et al,,
1993), beurteilt werden. Dabei geht es sowohl um Positivmerkmale, die die persdnliche Weiterentwicklung
und das psychosoziale Wohlbefinden der arbeitenden Person férdern, als auch um Negativmerkmale in
Form von psychischen Belastungen.

Zu den Positivmerkmalen zéhlen u.a. die folgenden Kriterien:

Entscheidungsspielraum

Beim Entscheidungsspielraum geht es um das AusmaB, in dem die Arbeitenden an ihrem Arbeitsplatz
eigenstandige Planungen und Entscheidungen beziglich Arbeitsablauf, Arbeitsergebnis, verwendeter Infor-
mationen und Arbeitsmittel vornehmen kénnen und missen.

Kommunikations- und Kooperationsmdéglichkeiten

Mit diesem Kriterium wird erfasst, in welchem MaBe die Aufgabendurchfihrung die Abstimmung mit ande-
ren (internen und/oder externen) Personen erfordert.

Zeitspielraum

Mit dem Zeitspielraum wird beurteilt, inwieweit eine Arbeitsaufgabe zeitliche Spielrdume bietet, d.h. inwie-
weit zeitliche Planungen erforderlich sind, aber auch, welche zeitlichen Vorgaben bei der Erledigung der
Arbeitsaufgabe gestellt sind.

Auftragsvielfalt

Bei der Auftragsvielfalt wird beurteilt, ob die Arbeitsaufgabe unterschiedliche Arbeitsauftrdge umfasst. Die
Auftrage werden in Hinblick auf sechs Aspekte hinsichtlich ihrer Unterschiedlichkeit beurteilt. Hierzu zahlen:
Auftragsinformationen, grundlegende Informationen, Prozessinformationen, verwendete Arbeitsmittel,
Dauer der Bearbeitung der Arbeitsauftrdge und Abfolge von Arbeitseinheiten.

Durchschaubarkeit

Mit der Durchschaubarkeit wird beurteilt, inwieweit die Ausfihrungsbedingungen einer Arbeitsaufgabe der
arbeitenden Person bekannt sind und inwieweit sie erkennen kann, welchen Beitrag ihre Tatigkeit im

10  Dieser Vergleich ist aufgrund der Umstrukturierung in Klinik Il leider nur fir zwei SAT-Gruppen aus Klinik | moglich.

11 Pro beteiligter SAT-Gruppe wurde mindestens ein Arbeitsplatz untersucht. Bei der Auswahl wurde versucht, jeweils die fiir eine Abteilung typischen
Arbeitspldtze einzubeziehen.
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Gesamtsystem leistet. Es werden insgesamt neun Aspekte beurteilt. Hierzu gehort beispielsweise, ob
bekannt ist, welche Arbeitsauftrage wann eingehen.

Grundlage fur das Negativkriterium der psychischen Belastungen ist ein Konzept aufgabenbezogener Bela-
stungen durch Regulationsbehinderungen:

Objektive Belastungen entstehen, wenn die Aufgabenerfillung durch betrieblich festgelegte oder organisa-
torisch/technisch entstandene Bedingungen, wie z.B. unzureichende Informationen, erschwert, behindert
oder sogar blockiert wird. Diese Bedingungen erfordern zusatzlichen Aufwand (z.B. das Einholen der erfor-
derlichen Informationen durch zusatzliche Telefonate) oder aber riskantes Handeln (z.B. die Aufgaben-
durchfiihrung trotz unzureichender Informationen). Sie werden objektiv als belastend eingestuft, sofern sie
vom Arbeitenden nicht grundsatzlich beseitigt werden kénnen. Erhoben werden

Regulationshindernisse

Zu ihnen gehdren Ereignisse wie informatorische oder Erschwerungen sowie Unterbrechungen des Arbeits-
handelns, die den Arbeitsablauf direkt stéren.

Regulationsiiberforderungen

Hierzu zéhlen Dauerzustande wie Zeitdruck und arbeitsortbezogene Uberforderungen wie etwa Larm, die
durch langere ,Einwirkzeit” die Leistungsfahigkeit iberfordern.

Die Bewertung der Arbeitsaufgaben im Hinblick auf die genannten Humankriterien erfolgte durch sog. Beob-
achtungsinterviews, bei denen ein bis zwei Personen der wissenschaftlichen Begleitung sich Uber mehrere
Stunden am jeweils betrachteten Arbeitsplatz aufhielten, die dort arbeitende Person beobachteten und zu
den Arbeitsablaufen befragten. Die Beschreibung und Bewertung erfolgte in der anschlieBenden Auswertung
und wurde zunachst der arbeitenden Person in Form einer schriftlichen Rtickmeldung zur Verfiigung gestellt,
die ihr die Mdglichkeit zum Einblick in die Einschdtzung des eigenen Arbeitsplatzes, aber auch zur Korrektur
gab. Durch den Einsatz des KABA-Leitfadens kann eine detaillierte Beschreibung der Arbeitstatigkeit selbst,
aber auch im Hinblick auf deren Einbettung in die Arbeitsbereiche realisiert werden. Ein derart ,,umfassender
Blick” ermdglicht einen Einblick in die Strukturen des Unternehmens und erlaubt ein besseres Verstandnis flr
die Zusammenhange zwischen den beteiligten Bereichen/Abteilungen, was nicht zuletzt fur die Durchfiih-
rung der Prozessbegleitung hilfreich war. Hauptsachliches Ziel der Arbeitsanalysen war es jedoch, die Starken
und Schwachstellen der jeweiligen Arbeitsorganisation zu erfassen und diese den beteiligten SAT-Gruppen
widerzuspiegeln. Dies konnte in den ersten Statusworkshops realisiert werden: Es wurden jeweils gruppen-
spezifisch die Positivmerkmale sowie die Behinderungen des Arbeitshandelns aufbereitet, d.h. es wurde auf-
gezeigt, ob und im Hinblick auf welche Merkmale Handlungsbedarf besteht. Genutzt wurden dabei verein-
fachende Darstellungsformen einer Kurzversion des KABA-Leitfadens, die Besonderheiten betrieblicher
Veranderungsprozesse berlcksichtigt (KABA-K, vgl. ausfuhrlich Resch, M.E,, 2006). Darauf aufbauend konn-
ten gemeinsam MafBnahmen zur Verbesserung und effizienten Organisation der Arbeit in den Gruppen erar-
beitet werden, wozu u.a. der Abbau von Regulationshindernissen und dem mit ihnen verbundenen Zusatz-
aufwand zahlt. Der Zeitthematik des SAT-Projekts wurde also auch insofern Rechnung getragen, als dass
durch die Bearbeitung der in den Arbeitsanalysen festgestellten Schwachstellen ein Beitrag zur Verbesserung
der ,inneren Arbeitszeit” geleistet werden konnte.

Da die Arbeitsanalysen ,nur” im Rahmen der Vorhermessung — also an einem einzigen Messzeitpunkt — und
zudem ,nur” in den SAT-Gruppen realisiert wurden, finden die dabei gewonnenen Daten ausschlieB3lich in
Abschnitt 3.3, den gruppenspezifischen Ergebnissen, Erwdhnung.
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3.1.2 Fragebogenerhebung

Mit dem zu drei Messzeitpunkten eingesetzten Fragebogeninstrument (siehe Anhang A) wurden Arbeits-
bezogene Werte der Beschéftigten, Belastungen, Ressourcen und Indikatoren flir das Wohlbefinden
und die Beanspruchung durch die Arbeit erhoben. Es wurden Uberwiegend Skalen verwendet, die in eige-
nen und anderen Projekten erprobt wurden. Aus vorangegangenen Projekten bewadhrte Anpassungen in
der Itemformulierung wurden beibehalten. Fur die spezielle Fragestellung der Arbeitszeitgestaltung wurden
einige neue Items formuliert.

Die Arbeitsbezogenen Werte wurden durch einen Abgleich von Erwartung' und Zufriedenheit bezlglich
verschiedener Aspekte der Arbeit erhoben (angelehnt an Peter, 2003). Hierzu wurden die Mitarbeitenden
zunachst gefragt, wie wichtig ihnen vierzehn ausgewahlte Aspekte der Arbeit sind und auf einer weiteren
Seite, wie zufrieden sie mit denselben Aspekten sind (siehe Tabelle 2). Die Bewertung reichte tber finf Stu-
fen von ,sehr unwichtig / sehr unzufrieden” (1) bis ,sehr wichtig / sehr zufrieden” (5). In der urspriinglichen
Verwendung wurde bei der Differenz zwischen der Wichtigkeit und der Zufriedenheit von Defiziten gespro-
chen (vgl. hierzu Peter, 2003). In der vorliegenden Studie wurde sich der Vorteil dieser Befragungsform fur
die Besonderheit einer Evaluationsstudie zu Eigen gemacht: Indem nicht nur nach der Zufriedenheit, son-
dern auch nach der Wichtigkeit gefragt wurde, war es moglich zu prifen, ob sich die Bedeutung bestimm-
ter Aspekte im Verlauf des Projekts andert. Dem liegt die konkrete Annahme zugrunde, dass allein durch
die Thematisierung von bestimmten Fragen eine Verdnderung der Wahrnehmung erfolgt und sich dadurch
auch die subjektive Wichtigkeit bestimmter Aspekte der Arbeit andert.

Zur Beurteilung der Belastungen und Ressourcen, sowohl in Bezug auf die Arbeitsbedingungen als auch
hinsichtlich des sozialen Klimas, wurden Skalen aus dem Fragebogen ,Salutogenetische Subjektive Arbeits-
analyse” (SALSA) von Rimann und Udris (1997; 1999) verwendet. Ergénzend hierzu wurden teilweise leicht
umformulierte Skalen aus der Selbstbeurteilungsversion des ,Tatigkeits- und Arbeitsanalyseverfahrens fir
das Krankenhaus” (TAA-KH-S) von Bussing und Glaser (2002) sowie die Skala ,Partizipation” von Pekruhl
(1998) eingesetzt.

Die Skala ,Allgemeine Selbstwirksamkeitserwartung” (SWE) von Jerusalem und Schwarzer (1999) diente als
Indikator fir das Wohlbefinden. Die allgemeine Selbstwirksamkeit beschreibt, inwiefern die Person erwar-
tet, mit Schwierigkeiten und Herausforderungen kompetent umgehen zu kénnen. Die erlebte Fahigkeit, eine
herausfordernde Situation bewaltigt zu haben, kann die Selbstwirksamkeit — neben vielen anderen Ein-
flussfaktoren — erhohen. Eine solche Situation konnte im Zusammenhang mit dem SAT-Projekt beispiels-
weise die neue Aufgabe sein, eigenstandig und im Team die Arbeitszeit zu planen.

Daruber hinaus wurde zur Erhebung der Beanspruchung ein Instrument aus dem Kontext personenbezo-
gener Tatigkeiten eingesetzt. Die hier verwendete Skala ,Emotionale Erschopfung” basiert auf Forschungen
zum Burnout-Syndrom und entstammt dem ,Fragebogen zur Beanspruchung durch Humandienstleistungen
(FBH)" (Hacker & Reinhold, 1999).

Bei der ersten Messung wurde als letzte Frage die Moglichkeit gegeben, Erwartungen an das Projekt zu
auBern. Bei der zweiten und dritten Messung wurde diese Frage zum Projekt ersetzt durch drei weitere
offene Fragen und eine Reihe von Fragen mit Antwortvorgaben zur Bewertung (des Projekts). Letztere sind
Eigenkonstruktionen; sie flieBen in die weitere Beschreibung nicht ein, da sie in erster Linie als Diskussions-
grundlage bei der Rickkopplung an die Beschéftigten dienten.

Tabelle 2 gibt einen Uberblick Uber die erhobenen Dimensionen.

12 Das Wort Erwartung wird hier nur aus sprachlichen Griinden verwendet. Korrekt misste von Wichtigkeit oder Bedeutung gesprochen werden, da die
Frage lautet ,wie wichtig ist lhnen...”
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Wichtigkeit & Zufriedenheit mit der Arbeit

Arbeitsbezogene Werte
Wichtigkeit von und Zufriedenheit mit folgenden Aspekten:

1. Verhéltnis zu Arbeitskollegen 8. Zeit fur sich selbst

2. Verantwortung in der Arbeit 9. Zeit fur andere

3. Flexibilitat der Arbeitszeitgestaltung 10. Zeit fur Erledigungen

4. Interessante Aufgabe 11. Vorhersehbarkeit der Dienste

5. Vereinbarkeit mit Freizeit und Familie 12. Mitbestimmung bei der Urlaubsplanung

6. Mitbestimmung bei der Dienstplanung 13. Anzahl der Dienste mit finanziellen Zulagen
7. Gute Zusammenarbeit im Team 14. RegelmaBigkeit in den Diensten
Belastungen

Belastungen aus den Arbeitsbedingungen

.Probleme der Vereinbarkeit mit dem Privatleben”; ,Belastung durch kurzfristige Anderungen der Arbeitszeit
bzw. durch nicht den Winschen entsprechende Urlaubsplanung”

,Probleme der Vereinbarkeit mit dem Privatleben”; ,Belastung durch kurzfristige Anderungen der Arbeitszeit bzw.
durch nicht den Wiinschen entsprechende Urlaubsplanung”, Eigenformulierung

Belastungen durch soziale Bedingungen

,Soziale Stressoren Kollegen”
TAA-KH-S, leicht umformuliert

Ressourcen

Arbeitsbedingungen

,Handlungsspielraum Zeit”
Zeitbezogene ltems aus der Skala Handlungsspielraum des TAA-KH-S, leicht umformuliert

,Mitsprache”
Partizipation

Madglichkeit auf die Dienst- und Urlaubsplanung einzuwirken”
Eigenformulierung

L~Angemessenheit der Arbeitszeitregelung in Bezug auf den Arbeitsanfall”
Eigenformulierung

Soziale Bedingungen

,Soziale Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte”
SALSA

Positives soziales Klima"
TAA-KH, leicht umformuliert

Wohlbefinden

LSelbstwirksamkeit”
SWE

,Emotionale Erschopfung”
FBH

1. Messzeitpunkt:
Offene Frage zu Erwartungen
2. Messzeitpunkt:
Fragen zu beobachteten Veranderungen fur die eigene Person und das Team
und zur Zufriedenheit mit dem Verlauf.
Offene Fragen nach positiven und negativen Aspekten des Projekts
sowie nach Wiinschen flr den weiteren Verlauf.
3. Messzeitpunkt:
Offene Fragen nach positiven und negativen Aspekten des Projekts sowie nach Empfehlungen
im Falle einer Weiterfihrung oder Ubertragung in andere Bereiche.

Tabelle 2: Ubersicht iiber die einbezogenen Skalen und Einzelitems
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Bei der ersten Befragung erfolgte das Ausfillen der Fragebdgen — sofern es die Gruppen organisatorisch
ermdglichen konnten — unter Anwesenheit der wissenschaftlichen Begleitung. Auf diese Art sollte sicher-
gestellt werden, dass Fragen und Anmerkungen zum Fragebogen sofort beantwortet bzw. aufgenommen
werden konnten. Bei den Vergleichsgruppen war diese ,Klassenraumsituation” nur in wenigen Fallen reali-
sierbar. Die zweite Befragung wurde ohne die Anwesenheit der Begleitung durchgefihrt. Es wurde den
Abteilungen allerdings nahe gelegt, eine gemeinsame Sitzung fir das Ausflllen der Fragebdgen einzupla-
nen. Dies wurde nur in wenigen Féllen umgesetzt. Die schlechtere Rucklaufquote der zweiten Befragung
war Anlass fir einige Veranderungen bei der dritten Befragung. Die Abteilungsleitungen wurden noch ein-
mal ausdrticklich aufgefordert, fur das Ausfillen der Fragebdgen zu werben. AuBBerdem wurden an zentra-
len Punkten ,Urnen” fir die Abgabe der Fragebdgen aufgestellt.

Die Befragung war anonym. Eine Kodierung auf der ersten Fragebogenseite sollte jedoch eine Zuordnung
der Fragebdgen der verschiedenen Messzeitpunkte einer Person zueinander ermaglichen.

Zum ersten Erhebungszeitpunkt im Februar 2005 gab es mit 90 ausgefillten Frageb&gen noch einen sehr
guten Rucklauf von 96,8 % in den teilnehmenden SAT-Gruppen und einen zufriedenstellenden Riicklauf von
51 Fragebdgen (63,8%) in den Vergleichsgruppen. Im September 2005 war die Beteiligung an der Befra-
gung geringer. Bei einigen Gruppen gab es weiterhin einen Uber neunzigprozentigen Ricklauf, in anderen
Gruppen nahm nicht einmal mehr die Halfte der Mitarbeitenden teil. Dies ergab einen Rucklauf von 79,6 %
in den SAT-Gruppen und 52,5 % in den Vergleichsgruppen. Hinzu kam, dass sich nicht alle Fragebdgen der
zweiten Messung anhand ihrer Kodierung den Fragebdgen aus der ersten Messung zuordnen lieBen. Da
dies bei den SAT-Gruppen zu 91% der ausgefillten Fragebdgen gelungen war, bei den Vergleichsgruppen
aber nur zu 81%", liegt die Vermutung nahe, dass dies auf den geringen Rucklauf in den Vergleichsgrup-
pen zurlckzufihren ist. Es kann angenommen werden, dass einige Mitarbeiter nicht an beiden Befragun-
gen teilgenommen haben; nur in sehr seltenen Fallen sind vermutlich Flichtigkeitsfehler beim Ausfullen vor-
gekommen. Im Endeffekt konnten nur noch 68 Fragebdgen aus den SAT-Gruppen (73,1% der Mitarbeiter)
und 34 (weniger als 42,5% der Mitarbeiter) aus den Vergleichsgruppen in die Auswertung der Zwischen-
messung mit einbezogen werden. Trotz der verstarkten Bemihungen den Ricklauf zu erhohen, ist dieser
im Marz 2006 noch etwas niedriger gewesen als im September 2005. Die SAT-Gruppen lagen bei 76,3%
(Vorher-Nachher-Zuordnung: 68,8% der Mitarbeiter) und die Vergleichsgruppen bei 50% (Vorher-Nachher-
Zuordnung: 41,3% der Mitarbeiter) (siehe auch Anhang B).

Der geringe Ricklauf kann zu verzerrten Ergebnissen fihren. Es besteht die Mdglichkeit, dass gerade die
unzufriedenen oder weniger engagierten Mitarbeitenden auf das mehrmalige Ausfillen verzichtet haben.
Somit kdnnte eine direkte Gegenlberstellung der Mittelwerte verschiedener Zeitpunkte eine nicht tatsach-
lich vorhandene Verbesserung — vor allem in den Vergleichsgruppen — anzeigen. Daher werden in die
Betrachtung der Entwicklung Uber den Zeitverlauf nur Werte von Personen einbezogen, die zu mehreren
Zeitpunkten an der Befragung teilgenommen haben.

Der geringe Rucklauf war auch Grund dafir, dass in der folgenden Gegenuberstellung von SAT-Grup-
pen und Vergleichsgruppen keine direkten Vergleiche zwischen den urspriinglich zugeordneten Grup-
pen gezogen werden konnen. Die Auswertung beschrankt sich daher auf den Vergleich der beiden
.GroBgruppen” (Abschnitt 3.2) und die Veranderungen innerhalb der SAT-Gruppen (Abschnitt 3.3).

13 Bei einigen Vergleichsgruppen gab es dartiber hinaus Missverstandnisse bezlglich der zu befragenden Mitarbeitenden, die vermutlich durch die Sta-
tionszusammenlegungen zustande gekommen sind. So war nicht ganz klar, ob die Station AV1 bzw. AV2 teilnehmen sollte. Nicht ganz eindeutig ist
somit auch, wie viele Mitarbeitende nun fir die Berechnung zu veranschlagen sind. Gleiches gilt fur die Abteilung Station CV. Hier waren eigentlich
nur 11 Mitarbeitende angegeben, im Mérz gingen aber 12 Fragebogen ein.
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3.2 Gruppeniibergreifende Ergebnisse

Im Sinne der Evaluation ist es von Interesse zu sehen, ob Veranderungen in der Arbeitszufriedenheit
(Abschnitt 3.2.1), in der subjektiven Einschatzung der Arbeitsbedingungen (Abschnitt 3.2.2 und Abschnitt
3.2.3) und dem Befinden (Abschnitt 3.2.4) im Verlauf des Projekts innerhalb der SAT-Gruppen aufgetreten
sind. Vor diesem Hintergrund ist zunadchst festzustellen, ob sich die SAT-Gruppen und die Vergleichsgrup-
pen hinsichtlich dieser Indikatoren vor Beginn des Projekts voneinander unterschieden haben. Aufgrund die-
ser zwei unterschiedlichen Vergleiche ergeben sich in der folgenden Beschreibung je nach Betrachtungs-
ebene unterschiedliche StichprobengréBen. Wenn verglichen wird, inwiefern sich die Gruppen vor der
Durchfiihrung des Projekts unterschieden haben, werden auch diejenigen Personen mitgezahlt, die bei der
zweiten und bei der dritten Befragung nicht mehr teilgenommen haben. Wenn es allerdings um die Veran-
derungen zwischen zwei Messzeitpunkten geht, werden nur Personen in die Berechnung einbezogen, die
zu beiden Zeitpunkten den Fragebogen ausgefillt haben.

Eine weitere Frage im Pilotprojekt war, ob in den SAT-Gruppen mit dezentraler Planung am Ende des
Jahres weniger Mehr- bzw. Minderstunden ,auflaufen” als in den Vergleichsgruppen mit zentraler Pla-
nung. Dieses soll durch die Betrachtung der beiden vorangegangenen Jahre und durch eine Gegen-
Uberstellung der Zahlen der SAT- und Vergleichsgruppen dargestellt werden (Abschnitt 3.2.5).

3.2.1 Was finden die Mitarbeitenden wichtig und wie zufrieden sind sie?

Grundsatzlich fallt auf, dass zu beiden Messzeitpunkten sowohl in den SAT-Gruppen als auch in den Ver-
gleichsgruppen alle Werte hinsichtlich der Zufriedenheit im Durchschnitt Gber der Mitte (3,0) liegen. Erwar-
tungsgeman zeigte die Tendenz bei allen abgefragten Aspekten eine etwas niedrigere Zufriedenheit gegen-
Uber hoheren Erwartungen. Die Differenz zwischen den Mittelwerten (kurz: MW) der Erwartung und der
Zufriedenheit ist jedoch eher gering.

Vor Beginn des Projekts im Februar 2005 gab es keinen Unterschied hinsichtlich der Erwartungen an die
Aspekte der Arbeit zwischen SAT-Gruppen und Vergleichsgruppen (siehe hierzu Tabelle C1, Anhang Q). Bei
den SAT-Gruppen zeigt sich bereits zu diesem Zeitpunkt eine signifikant héhere Zufriedenheit in Bezug auf
B ,die Vereinbarkeit der Arbeit mit Freizeit und Familie”,

B ,die Mitbestimmung bei der Dienstplanung”,

m ,die gute Zusammenarbeit im Team” sowie
|

,die Zeit, die man auBerhalb der Arbeit fur sich selbst hat".

Vergleich Februar 2005 und September 2005

Bei dem Vergleich der beiden ersten Messzeitpunkte innerhalb der SAT-Gruppen sind nur geringfiigige Ver-
schiebungen in beiden Dimensionen festzustellen. Von diesen geringen Verdnderungen ist jeweils eine bei
den Erwartungen und eine bei der Zufriedenheit signifikant. Offenbar steigerten sich von Februar bis Sep-
tember 2005 die Erwartungen der SAT-Gruppen in Bezug auf den Aspekt ,Vereinbarkeit der Arbeit mit Frei-
zeit und Familie”; gleiches gilt fur die Erwartung bei der ,Mitbestimmung bei der Dienstplanung”.

Eine signifikant héhere Zufriedenheit hat sich Uber alle SAT-Gruppen hinweg hinsichtlich der ,Flexibilitat
der Arbeitszeitgestaltung” als auch bei der ,Mitbestimmung bei der Dienstplanung” eingestellt. Bei den Ver-
gleichsgruppen zeigen sich keine Verdnderungen zwischen den ersten beiden Messzeitpunkten (siehe hier-
zu Tabelle C2, Anhang Q).
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Vergleich Februar 2005 und Marz 2006

Hinsichtlich der Erwartungen haben sich die Mittelwerte sowohl bei den SAT-Gruppen als auch bei den Ver-
gleichsgruppen nur geringfligig verdndert. Die Zufriedenheit hat sich bei den SAT-Gruppen bei fast allen
Aspekten im Vorher-Nachher-Vergleich (Februar 2005 — Marz 2006) verbessert. Von diesen Veranderungen
sind drei signifikant: Die Zufriedenheit mit der ,Flexibilitdt der Arbeitszeitgestaltung”, der ,Mitbestimmung
bei der Dienstplanung” und der ,Vorhersehbarkeit der Dienste” hat sich signifikant erhéht (siehe hierzu
Tabelle C2, Anhang Q).

Bei den Vergleichsgruppen ist die Zufriedenheit bei zwei Aspekten (,Gutes Verhaltnis zu Arbeitskollegen”
und ,Verantwortung in der Arbeit”) in dieser Zeit signifikant niedriger geworden und bei den Aspekten ,Mit-
bestimmung bei der Urlaubsplanung” und ,RegelméBigkeit in den Diensten” geringfluigig, aber signifikant
hoher geworden.

Die SAT-Gruppen waren in Bezug auf einzelne Aspekte schon vor Projektbeginn zufriedener als
die Vergleichsgruppen. Hervorzuheben sind insbesondere die signifikanten Erhéhungen der Zufrie-
denheit im Hinblick auf die ,Flexibilitat und Mitbestimmung bei der Arbeitszeitgestaltung” sowie
hinsichtlich der ,Vorhersehbarkeit der Dienste”.

3.2.2 Wie beurteilen die Mitarbeitenden die Belastungen in ihrer Arbeit?

Zum ersten Befragungszeitpunkt lag der Mittelwert fir ,Quantitative Uberforderung” in den SAT-Gruppen
etwas niedriger als in den Vergleichsgruppen, wobei der Unterschied nicht signifikant ist.

Beeintrachtigungen des Privatlebens und der Urlaubsplanung durch die Arbeitszeitgestaltung werden im
Februar 2005 im Mittel aller Gruppen als ,eher selten” angegeben. Zu den Belastungsindikatoren z&hlt auch
die Skala ,Soziale Stressoren Kollegen”. Auch hier waren die Werte im Februar 2005 im Durchschnitt in bei-
den GroBBgruppen eher niedrig und etwa gleich (siehe Tabelle 3).

Mittelwert SAT-Gruppen Mittelwert VG-Gruppen
Skala/ltem
(N = 89-90) (N = 49-50)
Quantitative Uberforderung 2,5 2,7

Man muss private Dinge wegen
kurzfristiger Anderungen im Dienst- 2.1 2.2
plan verschieben?

Urlaubsplane kénnen wegen der
Dienstplangestaltung nicht 1,8 2,0

umgesetzt werden?

Soziale Stressoren Kollegen 2,2 2,3

Tabelle 3: Gruppenvergleich der Mittelwerte von Belastungen in der Arbeit,
Messzeitpunkt Februar 2005 ( °Einzelitem)
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Vergleich Februar 2005 und September 2005

Im Vergleich zwischen den beiden ersten Messzeitpunkten hat sich bei den Vergleichsgruppen nichts geén-
dert (daher hier auch nicht abgebildet). Im Gegensatz dazu ist bei den SAT-Gruppen die ,Quantitative Uber-
forderung” signifikant niedriger geworden (siehe Tabelle 4).

Mittelwert SAT-Gruppen Mittelwert SAT-Gruppen
Skala/ltem
02/05 (N = 69) 09/05 (N = 69)
Quantitative Uberforderung 25 23

Man muss private Dinge wegen
kurzfristiger Anderungen im Dienst- 2,1 20
plan verschieben?

Urlaubsplane kénnen wegen der
Dienstplangestaltung nicht 1,8 1,6
umgesetzt werden?

Soziale Stressoren Kollegen 2.2 2.2

Tabelle 4: Zeitvergleich der Mittelwerte von Belastungen in der Arbeit bei den SAT-
Gruppen, Messzeitpunkte Februar 2005 - September 2005 ( °Einzelitem,
*Unterschied signifikant bei p < 0,05)

Vergleich Februar 2005 und Marz 2006

Die Ergebnisse des Vergleichs der ersten beiden Zeitpunkte (Februar und September 2005) werden im Vor-
her-Nachher-Vergleich bestatigt: Bei den Vergleichsgruppen zeigten sich keine Verdnderungen. Bei den SAT-
Gruppen ist die ,Quantitative Uberforderung” signifikant niedriger geworden. Signifikant niedriger
geworden ist auch der Mittelwert bei der Frage nach der Beeintrachtigung des Privatlebens durch kurzfri-
stige Dienstplandnderungen.

Mittelwert SAT-Gruppen Mittelwert SAT-Gruppen
Skala/ltem
02/05 (N = 64) 03/06 (N = 64)
Quantitative Uberforderung*** 2,5 2.2

Man muss private Dinge wegen
kurzfristiger Anderungen im Dienst- 2,1 19
plan verschieben?

Urlaubspléne konnen wegen der
Dienstplangestaltung nicht 1,8 1.6
umgesetzt werden?

Soziale Stressoren Kollegen 2.2 2,0

Tabelle 5: Zeijtvergleich der Mittelwerte von Belastungen in der Arbeit bei den SAT-
Gruppen, Messzeitpunkte Februar 2005 — Marz 2006 ( °Einzelitem, *Unter
schied signifikant bei p < 0,05, ***Unterschied signifikant bei p < 0,001)
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Die Gruppen unterschieden sich kaum in Bezug auf die Belastungen. Hervorzuheben ist die
geringe, aber signifikante Verringerung der ,Quantitativen Uberforderung” bei den SAT-Gruppen
und der ebenfalls geringfligig, aber signifikant gesunkene Wert hinsichtlich der ,Beeintrachtigung
des Privatlebens durch kurzfristige Dienstplananderungen®.

3.2.3 Wie beurteilen die Mitarbeitenden die Ressourcen in ihrer Arbeit?

Wie Tabelle 6 entnommen werden kann, hat sich bereits vor Projektbeginn hinsichtlich des angegeben
LHandlungsspielraum Zeit” ein — wenn auch eher kleiner — Unterschied zwischen den Gruppen gezeigt: bei
den Vergleichsgruppen war der Mittelwert signifikant niedriger als der der SAT-Gruppen.

Die ,Partizipation” wurde im Februar 2005 von den Mitarbeitenden in den SAT-Gruppen im Durchschnitt als
Jeils/teils” eingeschatzt; damit schatzen sie diese signifikant héher ein als die Vergleichsgruppen.

Die Moglichkeit, auf die Dienst- und Urlaubsplanung einzuwirken, wurde mit zwei Fragen erhoben, deren
Beantwortung bei den SAT-Gruppen zu jeweils signifikant hoheren Mittelwerten fihrte als in den Ver-
gleichsgruppen. Die Mitarbeitenden wurden auBBerdem gefragt, ob die Arbeitszeitregelung der Abteilung
dem Arbeitsanfall angemessen ist: die Mittelwerte lagen hier in beiden Gruppen knapp tber der Antwort-
stufe ,teils/teils".

Die sozialen Ressourcen umfassen die ,Soziale Unterstltzung (durch Kollegen und Vorgesetzte)” und das
LPositive Sozialklima”. Hinsichtlich der ,Sozialen Unterstitzung” lagen vor Beginn des Projekts signifikant
hohere Werte in den SAT-Gruppen vor. Das ,Positive Sozialklima” zeichnet sich in beiden GroBgruppen

Mittelwert SAT-Gruppen Mittelwert VG-Gruppen

Skala/ltem
(N = 89-90) (N = 49-50)

Partizipation*** 3,1 2,7
Man hat Mitbestimmung bei 35 30
der Dienstplanunga*
Man kann Einfluss auf die
Urlaubsplanung nehmen?** 38 33
Handlungsspielraum Zeit*** 2,9 24
Die Arbeitszeitregelung ist dem
Arbeitsanfall angemessen? 33 32
Positives Sozialklima 37 35
Soziale Unterstltzung Kollegen* 41 38
Soziale Unterstltzung Vorgesetzte* 39 35

durch einen eher hohen Mittelwert aus.

Tabelle 6: Gruppenvergleich der Mittelwerte von Ressourcen in der Arbeit, Messzeitpunkt
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Vergleich Februar 2005 und September 2005

Bei den Vergleichsgruppen konnten keine Verdnderungen beobachtet werden. Auch bei den SAT-Gruppen
ist in dieser Zeit keine Veranderung hinsichtlich der sozialen Ressourcen und der Aspekte ,Handlungsspiel-
raum Zeit” und ,Partizipation” aufgetreten. Allerdings ergab sich eine signifikante Erhohung bei der Frage
nach der Mitbestimmung bei der Dienstplanung. Zudem ist bei den SAT-Gruppen hinsichtlich der Frage nach
der Angemessenheit der Arbeitszeitregelung eine deutliche und signifikante Steigerung zu erkennen
(siehe Tabelle 7).

Mittelwert SAT- Mittelwert SAT-

Skala / Item

Gruppen 02/05 (N = 69) Gruppen 09/05 (N = 69)
Partizipation 3,1 3,1
Man hat Mitbestimmung bei der
Dienstplanunga*** 34 38
Man kann Einfluss auf die Urlaubs- 39 40
planung nehmena
Handlungsspielraum Zeit 29 30
Die Arbeitszeitregelung ist dem 3 33
Arbeitsanfall angemessen a*** ’ !
Positives Sozialklima 3,7 3,7
Soziale Unterstiitzung Kollegen 40 40
Soziale Unterstiitzung Vorgesetzte 3,7 3,8

Tabelle 7: Zeitvergleich der Mittelwerte von Ressourcen in der Arbeit bei den SAT-
Gruppen, Messzeitpunkte Februar 2005 - September 2005 (*Einzelitem,
*Unterschied signifikant bei p < 0,05, **Unterschied signifikant bei p < 0,01,
***Unterschied signifikant bei p < 0,001)

Vergleich Februar 2005 und Marz 2006

.Der Einfluss auf die Urlaubsplanung” wurde von den Befragten der Vergleichsgruppen im Marz 2006 signi-
fikant héher bewertet als noch im Februar des Vorjahres (hier nicht abgebildet).

In den SAT-Gruppen werden auch im Vorher-Nachher-Vergleich ein signifikant héherer ,Handlungsspiel-
raum Zeit”, mehr ,Mitbestimmung bei der Dienstplanung” und ein ebenfalls signifikant hoherer Wert bei der
Frage nach der Angemessenheit der Arbeitszeitregelung angegeben (siehe Tabelle 8).
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Mittelwert SAT-Gruppen Mittelwert SAT-Gruppen

Skala/ltem

02/05 (N = 64) 03/06 (N = 64)
Partizipation 3,1 3,3
Man hat Mitbestimmung bei der 33 39
Dienstplanung @*** ‘ ‘
Man kann Emﬂuss:’:\uf die Urlaubs- 39 40
planung nehmen @
Handlungsspielraum Zeit** 29 3,1
Die Arbeitszeitregelung ist dem 31 40
Arbeitsanfall angemessen *** ' '
Positives Sozialklima 3,7 3,8
Soziale Unterstltzung Kollegen 40 40
Soziale Unterstlitzung Vorgesetzte 3,8 39

Tabelle 8: Zeitvergleich der Mittelwerte von Ressourcen in der Arbeit bei den SAT-Gruppen,
Messzeitpunkte Februar 2005 - Marz 2006 ( °Einzelitem, *Unterschied
signifikant bei p < 0,05, ***Unterschied signifikant bei p < 0,001)

Bei nahezu allen abgefragten Ressourcen hatten die SAT-Gruppen schon im Februar 2005 héhere
Mittelwerte; einige dieser Unterschiede waren signifikant. Zwischen Februar und September
2005 stiegen die Mittelwerte innerhalb der SAT-Gruppen hinsichtlich der ,Mitbestimmung bei der
Dienstplanung” und der Bewertung der ,Angemessenheit der Arbeitszeitregelung” signifikant.
Diese Steigerung wurde im Vergleich zwischen Februar 2005 und Mérz 2006 bestatigt. Dartiber
hinaus gaben die SAT-Gruppen eine Erhdhung des ,Zeitspielraumes” an.

3.2.4 Wie sind das Wohlbefinden und die Beanspruchung der Mitarbeitenden?
Die Werte der Skala ,Selbstwirksamkeit” liegen zum ersten Messzeitpunkt im Februar 2005 sowohl in den
SAT-Gruppen als auch in den Vergleichsgruppen im ,positiven Bereich”.

Die Mittelwerte der Skala ,Emotionale Erschdpfung”~ die als Beanspruchungsindikator dient — lagen zum
ersten Messzeitpunkt in beiden Gruppen im neutralen Bereich.

Mittelwert SAT-Gruppe Mittelwert VG-Gruppe
Skala/ltem
(N=89-90) (N=49-50)
Emotionale Erschépfung 2,7 2,7
Selbstwirksamkeit 3,7 3,7

Tabelle 9: Gruppenvergleich der Mittelwerte von Wohlbefinden und Beanspruchungen
der Mitarbeitenden, Messzeitpunkt Februar 2005
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Vergleich Februar 2005 und September 2005

Weder in den SAT-Gruppen noch in den Vergleichsgruppen sind signifikante Veranderungen aufgetre-
ten

Mittelwert SAT-Gruppen Mittelwert SAT-Gruppen
Skala/ltem
02/05 (N=64) 09/05 (N=64)
Emotionale Erschopfung 2,7 2,6
Selbstwirksamkeit 37 38

Tabelle 10: Zeitvergleich der Mittelwerte von Wohlbefinden und Beanspruchungen der

Mitarbeitenden in den SAT-Gruppen, Messzeitpunkte Februar 2005 - September
2005

Vergleich Februar 2005 und Marz 2006

Im Gesamtverlauf zeigen sich keine Veranderungen bei den Vergleichsgruppen. Bei den SAT-Gruppen ist

hingegen die ,Emotionale Erschopfung” signifikant niedriger geworden und die ,Selbstwirksamkeit” signi-
fikant gestiegen (siehe Tabelle 11).

Mittelwert SAT-Gruppen Mittelwert SAT-Gruppen
Skala/ltem
02/05 (N=64) 03/06 (N=64)
Emotionale Erschopfung*** 2,7 24
Selbstwirksamkeit** 3,7 3,9

Tabelle 11: Zeitvergleich der Mittelwerte von Wohlbefinden und Beanspruchungen der Mit-
arbeitenden in den SAT-Gruppen, Messzeitpunkte Februar 2005 - September
2005 (**Unterschied signifikant bei p < 0,01, ***Unterschied signifikant bei p <
0,001)

Die Indikatoren fur Wohlbefinden und Beanspruchung waren im Februar und September 2005
im Durchschnitt bei allen Mitarbeitenden im unkritischen Bereich. Besonders bemerkenswert bei
den SAT-Gruppen ist die signifikante Verbesserung tber den Gesamtverlauf: Wahrend die Werte
der ,Selbstwirksamkeit” gestiegen sind, sind die der ,Emotionalen Erschépfung” gesunken.
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3.2.5 Wie ist den Gruppen die ,,Punktlandung” gelungen?

Der Vergleich der kumulierten Mehr- und Minderstunden ist aufgrund der Umstrukturierung in Klinik I lei-
der nur fir zwei der SAT-Gruppen aus Klinik | sinnvoll: Der Station B war als Vergleichsgruppe die Station
BV zugeordnet; der Station A war(en) die (beiden) Station(en) AV1/AV2 gegenlbergestellt worden. Diese
Gruppen sollen hier stellvertretend fur einen Gesamtvergleich stehen.

m Rucklauf (zugeordnet von Rucklauf)

SAT-Gruppen # % # % # % # % # %
Station B T 23 | 958 | 20 [ 833 18 75 19 79.2 (95) 16 66,7 (88,9)
Therapie B T 12 1923 11 (846 11 | 846 1 84,6 (100) n 84,6 (100)
Station A T 7 100 7 100 6 85,7 7 100 (100) 6 85,7 (100)
Verwaltung A T 8 |89 8 |89 7 778 8 88,9 (100) 7 778 (100)
Therapie A T 19 | 100 | 19 [ 100 [ 16 | 842 7 89,5 (89,5) 15 789 (93,8)
Station C T 21 100 9 |429| 13 | 619 6 28,6 (66,7) 9 42,9 (69,2)
Total ? 90 |96,8| 74 (79,6 71 | 76,3 68 73,1 (91,9) 64 68,8 (90,1)

m Rucklauf Ruicklauf (zugeordnet von Riicklauf)

Vergleichsgruppen # % # % # % # % # %
Station BV T n 55 5 25 7 33 4 20 (80) 5 25 (71,4)
Station AV1/AV2 T 4 286 7 50 2 143 3 21,4 (42,9) 2 14,3 (100)
Station CV 1* " 100 9 81,8 12 [109,1* 9 81,8 (100) 8 72,7 (100)
Verwaltung AV 20 n 55 7 35 7 35 4 20 (571) 6 30 (85,7)
Therapie AV T 14 | 933 14 1933 12 80 14 93,3 (100) 12 80 (100)
Total ? 51 |63,8| 42 |52,5| 40 | 50 34 42,5 (81) 33 41,3 (82,5)

Abbildung 1: Angefallene Mehr- und Minderstunden im Jahresvergleich:
Vergleich Station B und Station BV

Abbildung 1 zeigt die aufgelaufenen Mehr- bzw. Minderstunden der Stationen B und BV in den Jahren
2003, 2004 und im Projektzeitraum (Betrachtungszeitraum'). Die absoluten Zahlen sind selbstverstandlich
nicht vergleichbar, da die Stationen unterschiedliche Mitarbeiterzahlen haben™. Vielmehr ist die Stunden-
entwicklung im Zeitverlauf innerhalb der Abteilung miteinander in Relation zu sehen. Hierbei wird einerseits
deutlich, dass die Station B schon vorher wenig Abweichung von der so genannten ,Punktlandung” am
Ende des Jahres hatte. Deutlich wird aber auch, dass im Betrachtungszeitraum in der Vergleichsgruppe noch
mehr Minderstunden als 2003 ,aufgelaufen” sind. Dies kdnnte als Hinweis daflr interpretiert werden, dass
die noch besser gelungene ,Punktlandung” der Station B im Betrachtungszeitrum nicht auf externe Einflis-
se, sondern auf eine bessere Planung zuriickzufthren ist.

Diese Vermutung wird durch den Vergleich der Station A, AV1 und AV2 noch unterstrichen. Auch hier ist in
der SAT-Gruppe A schon im Jahr 2004 ein Trend zu einer Verringerung ,aufgelaufener” Minderstunden zu
erkennen. Allerdings ist dieser Trend im Vergleich 2003 und 2004 auch bei den beiden anderen Abteilungen
zu sehen. Der Unterschied ist, dass die Station A im Betrachtungszeitraum im Gegensatz zu den beiden
anderen Abteilungen nicht mehr Minderstunden aufgebaut hat. Die Mehrstunden, die aufgebaut wurden,
sind vermutlich eher auf den Umstand von zwei Langzeiterkrankungen und einen Umzug zurlckzufthren.

14 Der Betrachtungszeitraum entspricht dem Projektzeitraum, der sich vom 1.4.2005 bis 31.3.2006 erstreckte.

15 Pro Person ergeben sich fur den Betrachtungszeitraum fir die Station B 1,64 Mehrstunden, im Vergleich dazu hat die Station BV 21,02 Minderstun-
den pro Person. Die Station A kommt auf 2,44 Mehrstunden pro Person und die AV1 auf 5,2 Minderstunden und die AV2 auf 8,48 Minderstunden.
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| EStation A M Staition AV1  # Station AV 2 |

Abbildung 2: Angefallene Mehr- und Minderstunden im Jahresvergleich:
Vergleich Station A und Station AV1/AV2

Zusammenfassung des Vergleichs der Mehr- und Minderstunden

zwischen SAT-Gruppen und Vergleichsgruppen

Auf der Grundlage der hier verglichenen Zahlen haben die SAT-Gruppen die Jahresarbeitszeit
genauer erreicht als die Vergleichsgruppen. In den beiden SAT-Gruppen A und B aus Klinik | sind
im Projektzeitraum im Gegensatz zu den vorangegangenen Jahren und im Gegensatz zu den Ver-
gleichsgruppen keine Minderstunden, sondern nur wenige Mehrstunden ,aufgelaufen”. Nicht
berlicksichtigt wurden in diesem Vergleich externe Ereignisse, die mdglicherweise in den Ver-
gleichsgruppen zum Tragen gekommen sind.

3.3 Gruppenspezifische Ergebnisse

Die gruppenspezifischen Ergebnisse umfassen ausfihrliche Darstellungen der Entwicklungen in den einzel-
nen SAT-Gruppen. Hierzu gehoren

1. eine qualitative Beschreibung des Projektverlaufs innerhalb der Gruppe,

2. die Ergebnisse der schriftlichen Befragung sowie

3. die Betrachtung der Arbeitsstundenentwicklung.
Die Ergebnisdarstellung beginnt jeweils mit der qualitativen Beschreibung der SAT-Gruppen. Auf der Grund-
lage der Daten aus den Arbeitsanalysen sowie der Erfahrungen aus der Prozessbegleitung werden die
Gruppe und die entsprechende Arbeitszeitplanung vor Projektbeginn beschrieben und ihre Entwicklung im
Rahmen des Projekts nachvollzogen.
Daran anschlieBend werden die mit dem Fragebogen erhobenen Daten fiir jede SAT-Gruppe berichtet. Auf-
grund des unterschiedlichen Ruicklaufs zu den verschiedenen Zeitpunkten wird im Folgenden nur auf den
Vergleich zwischen erstem und letztem Zeitpunkt eingegangen. Es werden somit nur Personen einbezogen,
deren Fragebdgen beider Zeitpunkte einander zugeordnet werden konnten. Auf eine detaillierte Darstellung
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der Mittelwerte der ,Arbeitsbezogenen Werte” wird hier verzichtet. Die entsprechenden Diagramme finden
sich in Anhang D. An dieser Stelle wird nur eine kurze Zusammenfassung der Ergebnisse wiedergegeben.

Die abschlieBende Betrachtung der Stundenentwicklung basiert auf Daten, die der wissenschaftlichen
Begleitung von den zustandigen Planern aus dem Unternehmenscontrolling zur Verfligung gestellt wurden.
Hierbei wird die Stundenentwicklung vor dem Hintergrund der Frage untersucht, ob SAT-Gruppen die ,Errei-
chung der Jahresarbeitszeit und die Vermeidung von Uberstunden” am Jahresende realisieren konnten. Dies
geschieht auf Grundlage der Betrachtung der Summe der Mehr- und Minderstunden. Zudem kann der Ver-
gleich der Mehr- und Minderstunden in Relation zu denen vergangener Jahre einbezogen werden'®.

Fir den Bericht an das Unternehmen wurde dariber hinaus der Frage nachgegangen, in welchem Verhalt-
nis Anwesenheitszahlen und Belegungstage stehen. Zur Beantwortung dieser Frage wurde ein Index aus
den Anwesenheitszahlen je Monat (gesamte Abteilung) und den Belegungstagen des Monats gebildet;
dem wurde der Index aus Sollstunden (Kalendertage x 77 x VK) und Belegungstagen gegenubergestellt.
Letztgenannter Index aus Sollstunden und Belegungstagen wurde miteinbezogen, da durch ihn verdeutlicht
werden konnte, wie viele Tage bzw. Stunden unabhéngig von der Belegung abzudecken waren. Die Anpas-
sung an den Arbeitsanfall war zwar indirekt ein Projektziel, jedoch war es keine originare Fragestellung der
wissenschaftlichen Begleitung, ob diese Anpassung gelungen ist. An dieser Stelle sei daher lediglich zusam-
menfassend angemerkt, dass es den SAT-Gruppen - trotz erschwerter Bedingungen - teilweise bis Uber-
wiegend gelungen ist, sich mit der Anwesenheit an die schwankenden Belegungszahlen anzupassen.

3.3.1 Station A

Ergebnisse der Prozessbegleitung

In den Zustandigkeitsbereich der Station A fallen 34 Betten; der Aufenthalt der Patienten auf dieser Station ist
vergleichsweise kurz.

Auf Station A sind sieben Personen (sechs Frauen und ein Mann) in Vollzeit beschaftigt, was den Planstellen
fur diesen Bereich entspricht. Alle Mitarbeitenden haben Festvertrage, d.h. sie sind unbefristet angestellt. Hin-
sichtlich der Qualifikationen kénnen die Beschaftigten dieser Station als homogene Gruppe bezeichnet wer-
den: sechs der sieben Mitarbeitenden sind dreijahrig examinierte Pflegekrafte, wahrend eine Person ausgebil-
dete Arzthelferin ist; darliber hinaus haben zwei Stationsmitarbeitende einen sog. Stationsleiterlehrgang
durchlaufen.

Vor Beginn des SAT-Projekts ist auf dieser Station die Stationsleitung bzw. deren Stellvertretung fir die Dienst-
planung verantwortlich gewesen. Zur Dienstplanerstellung erhielt die Station einen sog. ,Leerplan” von der
Pflegedienstleitung, in dem ,Stellenkennzeichen” (1 / 0,75 / 0,5) sowie Friih-, Spat- und Zwischendienste als
Besetzungsvorgaben vermerkt waren. Im Vorlauf zur eigentlichen Planung bestand fur die Beschaftigten die
Maoglichkeit, einen Wunschplan auszufiillen, in dem beispielsweise notiert werden konnte, dass man jeden
zweiten Dienstag einen Frihdienst oder ausnahmsweise an einem bestimmten Sonntag keinen Spatdienst
(etwa wegen Familienfeierlichkeiten) haben will. Die Dienstplanverantwortliche bemihte sich bei der folgen-
den Planung die Winsche der Mitarbeitenden zu beriicksichtigen. Auf dieser Grundlage und vor dem Hinter-
grund gesetzlicher Vorschriften wurden die Dienste geplant. Der so erstellte Plan wurde bis zum 20. Tag des
Vormonats erneut der Pflegedienstleitung vorgelegt, die schlieBlich etwaige Anmerkungen bzw. Korrektu-
ren einbringen konnte.

16 Fur eine differenzierte Bewertung ware eine Kombination verschiedener Daten bestehend aus den genauen Dienstpléanen, den Planzahlen, die den
Gruppen gestellt wurden sowie genauen Informationen tber Langzeitkranke und ausgeliehene Mitarbeiter usw. vonnoten. Da die Einbeziehung die-
ser Faktoren jedoch nicht Mittelpunkt der Evaluation stand, orientierte sich die wissenschaftliche Begleitung an den, von den zustandigen Planern
zur Verfugung gestellten Daten.
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Fir das Interesse und die Teilnahme am SAT-Projekt war bei Station A in erster Linie das Motiv ausschlag-
gebend, als Gruppe mehr Unabhangigkeit und Eigenstandigkeit in der Dienstplanung zu erreichen. Zudem
wurde auch der grundsatzliche Wunsch nach einer besseren Personalausstattung genannt.

Erschwert wurde die Begleitung der Gruppe zunachst durch die urlaubsbedingte Abwesenheit der Stati-
onsleitung; sie flihrte dazu, dass keine Terminabsprachen zwischen der wissenschaftlichen Begleitung und
der Station getroffen werden konnten. Nach Rickkehr der Leitung blieb eine Anforderung nach Unterstut-
zung und somit nach Inanspruchnahme des Begleitangebots weiterhin aus. Es stellte sich heraus, dass die
Gruppe davon ausgegangen war, dass die Aktivitdten von SAT bzw. SATellit ausgehen wiirden. Tatsachlich
war lediglich vorgesehen, dass die Gruppe die notwendigen Planzahlen von den SAT-Verantwortlichen
erhalten sollte, was laut Auskunft der Gruppenleitung nicht der Fall war. In der Folge begab sich die Grup-
pe zunachst in eine abwartende Haltung und plante weiter wie bisher.

Verschiedene unvorhersehbare Ereignisse wie die Langzeiterkrankung des stellvertretenden Stationsleiters
sowie ein Chefarztwechsel (und einen damit verkntpfter Umzug) lieBen jedoch eine auf Routinen beru-
hende Planung nicht zu. In beiden Féllen wollte die Stationsleitung erst einmal abwarten, wie sich die Situa-
tion entwickeln wirde, ehe eine SAT-Sitzung stattfinden sollte und konnte. Vor diesem Hintergrund haben
in dieser Abteilung Uber den gesamten Projektverlauf nur die zwei von der wissenschaftlichen Begleitung
angeregten Statusworkshops stattgefunden.

FUr die Station A war eine gemeinsame Planung keine Neuerung, da die Mitarbeitenden ihren Plan schon
seit Jahren selbst mitbestimmten. Dabei berlicksichtigen sie ganz selbstverstandlich sowohl besondere
betriebliche Bedurfnisse als auch die der Kolleginnen.

Die Ubersicht tber den Jahresdienstplan bzw. den Jahresverlauf und die Vertretung der Gruppe nach auBen
wurde weiterhin in erster Linie von den beiden Leitungspersonen wahrgenommen. Auch setzte die Stati-
onsleitung sich als einzige mit dem ,Planungstool” auseinander und traf sich zu diesem Zweck mit dem Pla-
ner. Die anderen Mitarbeitenden duBerten sich zum Umgang mit dem Planungstool eher negativ. Sie seien
keine ,Zahlenmenschen” und kdnnten aus diesem Grund nicht damit umgehen.

Die Beteiligung an den beiden Statusworkshops war hoch. Die letzte Sitzung fand ohne die Leitung statt,
da diese langzeiterkrankt war. Die Mitarbeitenden haben hier noch einmal das Bild einer gemeinsamen Pla-
nung bestatigt und zeigten sich damit sehr zufrieden. Nach ihrer Uberzeugung ist dies der Tatsache zu ver-
danken, dass sie schon sehr lange als Team zusammenarbeiten.

Im Projektverlauf hat sich in der Planungsweise nichts Wesentliches verdndert. Als positives Ergebnis des
SAT-Projekts wurden eine Personalaufstockung durch eine Schilerin und einen Zivildienstleistenden sowie
auch die ,Befreiung’ von einer Dienstvorschrift, die sich auf die Uberschneidung von Urlaubstagen der Mit-
arbeitenden bezog, gewertet.

.Historisch gewachsen” - Station A

Hinsichtlich der kollektiven Planung innerhalb des Teams bestand von vorneherein offensicht-
lich kein Verbesserungspotenzial bzw. -bedurfnis. Es ging in erster Linie um die Verteidigung
des Status Quo und um ,kleine Freiheiten”, also mehr Eigenstandigkeit als Gruppe. Durch die
Personalaufstockung und die groBere Eigenstandigkeit hat sich die Station A — mit der Beteili-
gung am SAT-Projekt — eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen errungen.

Fragebogenergebnisse

Zusammenfassung des Abgleichs von ,Erwartung und Zufriedenheit”

Fast alle der abgefragten Aspekte der Arbeit wurden im Februar 2005 im Mittel als wichtig bis sehr wich-
tig eingestuft. Demgegentber stand bei den meisten Aspekten eine Zufriedenheit, die eher knapp Uber
dem mittleren Bereich lag. Hierdurch ergab sich bei den meisten Aspekten eine vergleichsweise grof3e Dif-
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ferenz zwischen Wichtigkeit und Zufriedenheit. Besonders auffallend in dieser Hinsicht war der Aspekt ,Gute
Zusammenarbeit im Team”. Bei diesem Aspekt und bei fast allen weiteren ist die mittlere Zufriedenheit im
Verlauf des Projekts héher geworden. Zwischen Februar 2005 und Marz 2006 ist die Zufriedenheit mit der
Mitbestimmung bei der Dienstplanung und bei der Urlaubsplanung, mit der Zusammenarbeit im Team und
der RegelméBigkeit der Dienste sogar signifikant gestiegen.

Zusammenfassung der Ergebnisse zur subjektiven Bewertung der Arbeitssituation

Die durchschnittlichen Werte haben sich in dieser Abteilung alle in Richtung einer Verbesserung entwickelt.
Hier ist insbesondere die signifikant niedrigere ,Quantitative Uberforderung” hervorzuheben, deren Mittel-
werte zuvor noch im kritischen Bereich lagen. Weiterhin positiv zu bewerten sind die hohen Werte bei der
LPartizipation” und der Mitbestimmung sowie der signifikant gestiegene Wert in der ,Selbstwirksamkeit”. Die
signifikante Verbesserung bei der Beurteilung der Angemessenheit der Arbeitszeitplanung spiegelt sich
auch in den offenen Fragen wider. Sechs von sieben Kommentaren beziehen sich im Zwischenfazit auf diese
Frage und benennen die groBere Eigenstandigkeit und Flexibilitdt als gutes Ergebnis des Projekts (siehe
unten).

Skala / Item N Februar 2005 Marz 2006

Quantitative Uberforderung** 6 3,67 3,00

Private Dinge mussen

verschoben werden? 6 21 200
it umgesetst werdert 6 167 W7
Soziale Stressoren 6 2,63 217
Zeitspielraum 6 2,03 2,83
Partizipation 6 333 3,78
Einfluss auf Urlaubsplanung® 6 4,00 433
Mitbestimmung Dienstplanung 6 3,83 433
Arbeitszeitregelung angemessen? 6 3,33 3,83
Positives Sozialklima* 6 3,10 3,80
Soziale Unterstiitzung Kollegen 6 411 4,11
Soziale Unterstltzung Vorgesetzte* 6 3,61 433
Selbstwirksamkeit* 6 3,27 3,83
Emotionale Erschopfung* 6 3,43 2,68

Tabelle 12: Verdnderung der Mittelwerte im Vorher-Nachher-Vergleich: Station A
( °Einzelitem, *Unterschied signifikant bei p < 0,05, **Unterschied signifikant
bei p <0,01)

Kommentare zu den offenen Fragen
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Kommentare zu den offenen Fragen
B Februar 2005 (insgesamt 7 Fragebogen mit Kommentaren)

Erwartungen 2x SAT-Themen (Flexibilitat, Eigenverantwortung, Planbarkeit)
an das Projekt: 1x Verbesserung der Teamarbeit

B September 2005 (insgesamt 3 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut: 6x mehr Flexibilitdt und Eigenstandigkeit

1x keine Anderung
Besonders schlecht: 1x Veranderung der Rahmenbedingugen (Arztwechsel)
Winsche: 1x Erhaltung der aktuellen Bedingungen

B Marz 2006 (insgesamt 2 Fragebogen mit Kommentaren)

Besonders gut: 2x Flexibilitdt und Eigenstandigkeit

Besonders schlecht: -

Winsche: -

Kennzahlen zur Stundenentwicklung

Die Entwicklung der Mehr- und Minderstunden zeigt eine deutliche Reduzierung im Vergleich mit dem Jahr
2003. Einschréankend muss jedoch festgehalten werden, dass schon zwischen 2003 und 2004 ein deutli-
cher Ruckgang erkennbar war und die Minderstunden des Jahres 2004 in etwa den Mehrstunden des
Betrachtungszeitraums entsprechen (siehe Tabelle 13). Der Abteilung ist es somit nicht gelungen, die ange-

2003 2004 Betrachtungszeitraum

-109,01 -16,35 171

strebte exakte ,Punktlandung” zu realisieren. Dennoch kann das Ergebnis vor dem Hintergrund zweier Lang-
zeiterkrankungen, eines Umzugs und eines Arztwechsels als zufriedenstellend bezeichnet werden.

Tabelle 13: Mehr- und Minderstunden Station A im Jahresvergleich

3.3.2 Station B

Auf Station B gibt es 53 Betten. Die durchschnittliche Liegezeit der Patienten, die zur Operation aufgenom-
men und im Anschluss daran nachbetreut werden, bis sie in den Reha-Bereich verlegt werden kdnnen, liegt
bei zwdlf Tagen. Bei den Operationen handelt es sich um Huft-, Knie-, FuB- und Hand-Operationen.

Auf Station B arbeiten 24 Personen (19 Frauen und finf Mé&nner), von denen 15 Personen in einem Voll-
zeitverhaltnis und neun in einem Teilzeitverhaltnis beschaftigt sind; 22 Mitarbeitende haben Festvertrage,
d.h. sie sind unbefristet angestellt, wahrend zwei Personen befristete Vertrdge haben. Hinsichtlich der Qua-
lifikationen kénnen die Beschaftigten dieser Station als homogene Gruppe bezeichnet werden: 21 der 24
Mitarbeitenden sind dreijahrig examinierte Pflegekrafte, zwei Personen sind Krankenpflegehelferinnen und
eine Person hat eine Ausbildung zur Arzthelferin; darlber hinaus haben zwei Stationsmitarbeitende einen
s0g. Stationsleiterlehrgang durchlaufen.

Auch auf dieser Station war vor Beginn des SAT-Projekts die Stationsleitung bzw. deren Stellvertretung fur
die Dienstplanung zustdndig. Die Dienstplanerstellung erfolgte in gleicher Weise wie bei der bereits
beschriebenen Station A: ausgehend vom sog. ,Leerplan” der Pflegedienstleitung und dem von den Mitar-
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Motiv der Station B zur Teilnahme am SAT-Projekt war es zu zeigen, dass die Station eigenstandig planen
kann und hierbei eine erfolgreiche Form der Organisation und Bertcksichtigung aller Bedirfnisse gefunden
hat. Die Stationsleitung betonte nachdrticklich, dass die Dienstplanung auf ihrer Station nahezu reibungslos
verlaufe, da das Team ,mitdenke”; darauf aufbauend kénne sie sich vorstellen, deren Befugnisse in Bezug
auf die Dienstplanung im Rahmen des SAT-Projekts zu erweitern.

Bei der ersten Sitzung wurden Informationsliicken auf Seiten der Mitarbeitenden in Bezug auf SAT deutlich.
Viele Mitarbeitende hatten keine Vorstellung vom Projekt und dem Zweck der Teilnahme. Dies ist sicherlich
in erster Linie auf die GroBe des Bereichs und entsprechend lange Informationswege zurtickzuftihren. Eini-
ge Pflegekrafte haben sich bei der ersten Sitzung interessiert geduBert und inhaltliche Fragen Uber den
Umfang an Mdoglichkeiten der Flexibilitdt in der Arbeitszeit gestellt; dennoch wurde bis zu den Statuswork-
shops kein weiterer Bedarf an Begleitung gedufert. Sowohl die Gruppenleitung als auch einzelne Mitarbei-
tende auBerten im Verlauf des Projekts — und auch im Nachhinein — den Wunsch nach mehr Begleitung und
Interesse der unternehmensinternen SAT-Verantwortlichen. Dabei stand nicht unbedingt die Vorstellung
einer Verbesserung der Situation im Vordergrund, sondern das als Ziel geduBerte ,Zeigen, dass man eigen-
standig planen kann”.

Das Projekt fiihrte — so wurde bei der letzten Sitzung und auch in einem anschlieBenden Telefonat
betont — zu einer neuen Wahrnehmung des Themas Arbeitszeitplanung. Novum war, dass in den Sit-
zungen Wissenslicken und Missverstandnisse angesprochen werden konnten, die — laut Information
der Leitung — im Anschluss beseitigt wurden. Aus Sicht der Stationsleitung wurde auch deutlich, dass
SAT eine Art ,Schonraum” bot. Dies bezog sich hauptséchlich auf das Verleihen von Mitarbeitenden als
Aushilfen auf andere Stationen. Das Recht, eigenstandig zu planen, hat sich gut in die ohnehin prakti-
zierte kooperative Strategie des Gebens und Nehmens auf der Station gefiigt.

~Geben und Nehmen” - Station B

Auch bei dieser Station kdnnte die Teilnahme an SAT als Teil einer Strategie mit dem Ziel der
Erhaltung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen bezeichnet werden. Es galt zu zeigen,
dass eine eigenstandige Planung und eine Balance zwischen den Bedurfnissen der Mitarbei-
tenden und den betrieblichen Anforderungen im Sinne eines ,Gebens und Nehmens” maglich
sind. Ein Nebeneffekt des Projekts war eine Scharfung der Wahrnehmung fiir das Thema
Arbeitszeit bei den Mitarbeitenden.

Fragebogenergebnisse

Zusammenfassung des Abgleichs von ,,Erwartung und Zufriedenheit”

Im Mittel bewerteten die Mitarbeitenden die genannten Aspekte der Arbeit als eher wichtig bis sehr wich-
tig. Die entsprechenden Zufriedenheitswerte waren ebenfalls Uberwiegend eher hoch. Eine etwas groBere
Diskrepanz zwischen Erwartung und Zufriedenheit lag nur bei dem Aspekt ,Interessante Aufgabe” und bei
allen Fragen nach der Vereinbarkeit von Arbeit und Familie vor. Zwischen Februar 2005 und Mérz 2006 sind
keine signifikanten Unterschiede aufgetreten.

Zusammenfassung der Ergebnisse zur subjektiven Bewertung der Arbeitssituation

Sowohl hinsichtlich der Belastungen als auch der Ressourcen liegen die mittleren Werte in dieser Abteilung
zu allen Messzeitpunkten fast ausschlieBlich im positiven Bereich. Der etwas hohere Mittelwert in der ,Emo-
tionalen Erschopfung” war im Marz 2006 auch nicht mehr gegeben.

Die Kommentierungen zum SAT-Projekt zeigten, dass einige Mitarbeitende sich mehr Flexibilitat
winschten, wahrend ein groBer Teil angab, sich schlecht informiert zu fuhlen. Bei der Zwischenbefra-
gung (September 2005) sieht eine Person durch das Projekt den Wunsch nach Flexibilitdt erfullt.
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Die weiteren Kommentare beziehen sich eher auf die (mangelnde) Betreuung. Insgesamt entsteht der
Eindruck, dass das Team sich in vielerlei Hinsicht auf hohem Niveau befindet und daher von Seiten der
Mitarbeitenden auch wenig Verbesserungsbedarf gesehen wird. Bei der letzen Befragung sehen finf
Mitarbeitende Erfolge des Projekts (siehe oben). Kritik bezieht sich eher auf die Betreuung.

Skala/ltem N Februar 2005 Marz 2006
Quantitative Uberforderung*** 16 2,33 1,89
e L
s 16 163 19
Soziale Stressoren* 16 215 1,93
Zeitspielraum** 16 3,00 3,36
Partizipation 16 3,38 3,69
Einfluss auf Urlaubsplanunga 16 4,44 4,56
Mitbestimmung Dienstplanung 16 419 456
Arbeitszeitregelung angemessena 16 3,67 4,13
Positives Sozialklima 16 4,04 4723
Soziale Unterstutzung Kollegen 16 435 4,31
Soziale Unterstlitzung Vorgesetzte 16 4,31 4,48
Selbstwirksamkeit 16 3,82 3,84
Emotionale Erschopfung 16 2,32 219

Tabelle 14: Veranderung der Mittelwerte im Vorher-Nachher-Vergleich: Station B
(°Einzelitem, *Unterschied signifikant bei p < 0,05, **Unterschied signifikant bei
p <0,01)

Kommentare zu den offenen Fragen
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Kommentare zu den offenen Fragen

B Februar 2005 (insgesamt 9 Fragebdgen mit Kommentaren)

Erwartungen
an das Projekt:

3x SAT-Themen (Flexibilitat)

1x Personaldichte bzw. Arbeitsbelastung

1x Beflrchtung zu SAT (Flexibilitat)

3x Bemerkungen zu mangelnder Information
und Transparenz Uber das Projekt

1x Zufriedenheit

B September 2005 (insgesamt 7 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut:

3x keine Veranderung
1x mehr Flexibilitat
1x Betreuung SATellit

Besonders schlecht:

2x Betreuung
1x Nachteile durch SAT (keine Kompensation von Ausfallen)

Winsche:

1x Mehr Betreuung und Information
1x Erhaltung der aktuellen Bedingungen

B Marz 2006 (insgesamt 7 Fragebogen mit Kommentaren)

Besonders gut:

5x SAT-Themen:

* Besseres Verstandnis der Dienstplanung (2x)
» Teamklima

* Flexibilitat

« Eigenstandigkeit

Besonders schlecht:

1x Eingriff von auBen (Personalabzug)
2x Projektorganisation (Vorbereitung/
kein Austausch mit anderen Bereichen)

Winsche:

Kennzahlen zur Stundenentwicklung

Die Station B ist der so genannten ,Punktlandung” im Betrachtungszeitraum naher gekommen als in den

Jahren zuvor. In den vorangegangenen Jahren hatte die Abteilung vor allem Minderstunden auf ihrem
.Konto”; im Betrachtungszeitraum hat sie dagegen Mehrstunden aufgebaut; pro Kopf belduft sich die Zahl

allerdings nur auf 1,64 Stunden.

2003

2004 Betrachtungszeitraum

-122,41

-45,34 36,67

Tabelle 15: Mehr- und Minderstunden Station B im Jahresvergleich
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3.3.3 Therapie A

Fur die Therapieabteilung A arbeiten 16 Therapeutinnen und drei Therapeuten; hiervon sind 18 in Vollzeit ein-
gestellt, und eine Person hat eine halbe Stelle. 18 Personen haben Festvertrage, wahrend eine Person nur befri-
stet beschaftigt ist. Laut der leitenden Therapeutin befinden sich alle auf einem einheitlich hohen Ausbil-
dungsniveau; eine Sonderqualifikation fiir neurologische Patienten haben drei Mitarbeitende.

Im Gegensatz zu den Stationen der Klinik wird in den Funktionsbereichen nicht im Schichtbetrieb gearbeitet;
in diesen Bereichen ist von Montag bis Freitag eine Kernzeit von 08:00 — 16:00 Uhr abzudecken sowie am
Samstag die Zeit von 08:00 bis 11:00 Uhr. Die Mitarbeitenden beginnen ihren Dienst wegen der Tagesplanung
bereits um 07:00 Uhr und legen alle gemeinsam zwischen 12:00 und 13:00 Uhr eine Mittagspause ein. Dar-
Uber hinaus haben alle Mitarbeitenden entweder am Montag oder Dienstag einer Woche einen sog. ,kurzen
Tag”, an dem der Dienst von 07:00 Uhr bis 14:30 Uhr dauert. Die Dienstplanung verlief vor Projektbeginn bei
Therapie A adhnlich wie die Dienstplanung auf den beschriebenen Stationen: Hauptverantwortliche ist die
Abteilungsleitung, die bis zum 20. eines jeden Monats den vorldufigen Dienstplan fir den kommenden Monat
beim therapeutischen Leiter eingereicht haben muss, um die Méglichkeit etwaiger Korrekturen zu gewahrlei-
sten.

Eine im Rahmen des SAT-Projekts interessierende Fragestellung ist in den Therapiebereichen neben der Pla-
nung der ,&uBeren” Dienstzeit, die Organisation der ,inneren” Arbeitszeit. In der Therapieabteilung A wurde
(und wird) die Planung der ,inneren” Arbeitszeit tageweise vollzogen, d.h. zu Beginn des Dienstes um 07:00
Uhr werden die arztlichen Verordnungen fir die zu behandelnden Patienten vom gesamten Team gesichtet
und den jeweils zustandigen Therapeuten und Therapeutinnen zugeordnet. Innerhalb des Teams haben sich
LUntergruppen” bzw. Verantwortlichkeitsbereiche gebildet, um diesen Vorgang zu beschleunigen. So erhalten
die Mitarbeitenden ihren individuellen Tagesarbeitsplan.

Das Team hat die Arbeit derzeit so organisiert, dass vor allem in den ersten beiden Arbeitsstunden die
Behandlungen der immobilen Patienten auf den Zimmern, d.h. auf den entsprechenden Stationen vollzogen
werden. Erst im Anschluss daran wird die therapeutische Arbeit im Funktionsbereich aufgenommen, bei der
die mobilen Patienten in den Raumlichkeiten der Therapie A behandelt werden. Die Behandlungszeit betragt
i.d.R. 20 Minuten pro Patient; in einigen Fallen — etwa bei MS-Patienten — sind es 40 Minuten.

Die Leitung der Gruppe nannte als Hauptmotiv fiir die Beteiligung am Projekt eine Erhaltung bzw. die ,Wie-
dererlangung’ der Eigenstandigkeit in der Arbeitszeitplanung, die vor allem den Ausgleich von kurzfristig auf-
tretenden Schwankungen betrifft. Die Abteilung blickt auf anderthalb Jahre Flexibilitdt im Umgang mit diesen
Schwankungen zurtick. Kurz vor Beginn des Projekts fiihrte eine neue Regelung dazu, dass jede Uberstunde
genehmigt werden musste. Die Kurzfristigkeit des auftretenden Arbeitsanfalls lie3 eine fristgerechte Geneh-
migung der Uberstunden h&ufig nicht zu. Dies filhrte vor Beginn des Projekts teilweise zu einer Anhéufung
von Uberstunden. Aus diesem Grund wollte die Abteilung wieder zuriick zu ihrer urspriinglichen Flexibilitét.

Es haben insgesamt vier begleitete Gruppensitzungen stattgefunden. Die Beteiligung an den Sitzungen lag
immer bei nahezu hundert Prozent und ein groBer Teil der Mitarbeitenden hat sich aktiv eingebracht. Inhalt-
lich wurde u.a. die ,innere Arbeitszeit” thematisiert; im Zuge dessen konnten Lésungen fiir arbeitsorganisato-
rische Probleme erarbeitet werden. In erster Linie wurde jedoch in mehreren Sitzungen kontrovers tber eine
Erweiterung der im Rahmen des SAT-Projekts moglichen kurzfristigen Flexibilitat diskutiert; es konnte jedoch
kein Konsens gefunden werden.

Die Veranderung bestand in dieser Therapieabteilung aus einer Riickkehr zu alten Bedingungen. Die Mdglich-
keit, kurzfristig flexibel zu sein’, wird genutzt und als deutliche Verbesserung wahrgenommen. Dennoch
wurde aus den Antworten auf die offenen Fragen in der Befragung deutlich, dass es Mitarbeitende gibt, die
noch weitere Verbesserungsmdglichkeiten sehen.

17 Die Werte bei ,Anzahl Dienste mit finanziellen Zulagen” sind zu vernachldssigen, da finanzielle Zulagen in diesem Bereich nicht vorhanden sind.
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«Vor und zuriick” — Therapie A

Auf Basis der Arbeitsanalysen ergibt sich ein positives Abteilungs-Bild. Im Zuge der Begleitung
wurde deutlich, dass einzelne Mitarbeitende weitergehende Verbesserungs- und Flexibilisie-
rungspotenziale sehen. Auf der anderen Seite duBern Mitarbeitende Angst davor, dass Experi-
mente mit der Arbeitszeit (z.B. aufgrund von Fehlplanungen oder gar Missbrauch der neuen
Freiheiten von Einzelnen) fehlschlagen und am Ende zu einer Verschlechterung der Situation
fihren kénnten. Die Flexibilisierungspotenziale kénnen somit nicht voll ausgeschopft werden,
weil Beflirchtungen hinsichtlich der Zukunft der Abteilung bestehen. Diese beziehen sich auf
die mdégliche Verlangerung der Arbeitszeit in Kombination mit damit verbundenen Entlassun-
gen und auf eine mogliche Ruckkehr zu einer zentralen Planung wie in anderen Therapieab-
teilungen (des betrachteten Unternehmens).

Fragebogenergebnisse

Zusammenfassung des Abgleichs von ,Erwartung und Zufriedenheit”

Die Uberwiegende Zahl der genannten Aspekte wurde im Mittel als eher wichtig bis sehr wichtig eingestuft.
Die Zufriedenheit war durchschnittlich niedriger auBer bei den auch als weniger wichtig eingestuften Aspek-
ten der ,Vorhersehbarkeit der Dienste” und der ,Regelmé&Bigkeit in den Diensten”"”. Zur Vorhermessung im
Februar 2005 war insbesondere die niedrigere Zufriedenheit hinsichtlich der Flexibilitdt in der Arbeitszeitge-
staltung, der Mitbestimmung bei der Dienstplanung und den Ubrigen zeitlichen Aspekten auffallig.

Bei der Nachhermessung im Mérz 2006 waren die Zufriedenheitswerte flr eine Reihe von Aspekten, die im
Februar 2005 noch niedrige Werte hatten, signifikant hoher. Das betrifft neben der ,interessanten Aufgabe”
vor allem zeitliche Aspekte wie ,flexible Arbeitsgestaltung”, ,Mitbestimmung bei der Dienstplanung”, ,Zeit fur
Erledigungen”, ,Vereinbarkeit der Arbeit mit Freizeit und Familie” und ,Mitbestimmung bei Urlaubsplanung®.
Die Erwartungen sind dagegen weitgehend gleich geblieben.

Zusammenfassung der Ergebnisse zur subjektiven Bewertung der Arbeitssituation

Zu Anfang des Projekts waren die Werte Uberwiegend eher unkritisch. Lediglich bei der Frage nach der
Angemessenheit der Arbeitszeitregelung gab es einen Mittelwert im kritischen Bereich. Auch bei der Zufrie-
denheit lagen die zeitbezogenen Aspekte eher im niedrigen Bereich. Die Mitbestimmung bei der Dienst-
planung war zunachst auch weniger hoch und hat sich signifikant verbessert. Ebenso haben sich die Werte
fur die ,Emotionale Erschépfung” verbessert. Besonders hervorzuheben ist die Steigerung bei der Frage
nach der Angemessenheit der Arbeitszeitregelung. Diese Verbesserung spiegelt sich auch in den offenen
Fragen. Auf mehr Flexibilitat und Eigenverantwortung hatte der tberwiegende Teil des Teams gehofft. Hier-
auf bezogen sich auch die meisten positiven Kommentare.

Auch die Konflikte im Team zeigen sich in den offenen Fragen. Diese flhren aber offenbar nicht zu einer
Verschlechterung des Klimas.

17 Die Werte bei ,Anzahl Dienste mit finanziellen Zulagen sind zu vernachlédssigen, da finanzielle Zulagen in diesem Bereich nicht vorhanden sind.
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Skala/ltem N Februar 2005 Marz 2006

Quantitative Uberforderung 15 2,40 2,05
c
i i 2 187 153
Soziale Stressoren 15 1,91 1,97
Zeitspielraum 15 3,53 3,61
Partizipation 15 2,91 3,16
Einfluss auf Urlaubsplanung? 15 4,07 4,20
Mitbestimmung Dienstplanung** 15 3,13 4,07
Arbeitszeitregelung angemessen®*** 15 2,40 4,33
Positives Sozialklima 15 3,89 3,93
Soziale Unterstiitzung Kollegen 15 413 416
Soziale Unterstiitzung Vorgesetzte 15 3,67 3,84
Selbstwirksamkeit** 15 3,61 3,97
Emotionale Erschépfung 15 2,54 2,20

Tabelle 16: Veranderung der Mittelwerte im Vorher-Nachher-Vergleich: Therapie A

(°Einzelitem, *Unterschied signifikant bei p < 0,05, **Unterschied signifikant bei

p <0,01, ***Unterschied signifikant bei p < 0,001)

Kommentare zu den offenen Fragen
B Februar 2005 (insgesamt 14 Fragebogen mit Kommentaren)

Erwartungen 14x SAT-Kommentare (Flexibilitat, Eigenverantwortung,
an das Projekt: 4x explizit kurzfristige Flexibilitat)

B September 2005 (insgesamt 13 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut: 2x Verbesserung ,weicher Faktoren” (Teamklima, Wahrnehmung)

5x Betreuung durch SATellit
7x Flexibilitdt und Eigenstandigkeit

Besonders schlecht: 1x Einwirkung von auBen bzw. Missachtung der SAT-Regeln
(Ausleihanforderungen)
3x Themen der Sitzungen (Problematisierung)
5x interne Konflikte (Veranderungsweigerung der Kollegen/
Leitung)

Winsche: 5x Erhaltung der aktuellen Bedingungen
2x Mehr Mitbestimmung

B Marz 2006 (insgesamt 12 Fragebdgen mit Kommentaren)
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B Marz 2006 (insgesamt 12 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut: 12x SAT-Themen (Flexibilitat & Eigenstandigkeit,
Teamzusammenhalt bzw. Zusammenarbeit)
3x ,Zeigen konnen”, dass das Team eigenstandig planen kann

Besonders schlecht: 1x Anlaufschwierigkeiten der Sitzungen / interne Konflikte (Ver-
anderungsweigerung der Kollegen) / Thematisierung von
groBerer Flexibilitat bzw. mehr Freiheiten

Winsche: -

Kennzahlen zur Stundenentwicklung

Therapie A hat im Projektzeitraum etwas mehr Minderstunden aufgebaut als im Vorjahr, allerdings deutlich
weniger als im Jahr 2003. Diese Minderstunden sind vor allem Resultat des sog. ,Sommerlochs” im August.
Da die Belegung nach einem Anstieg im Oktober 2005 bis einschlieBlich Januar 2006 - wider Erwarten —
rlcklaufig war, ist es der Abteilung nicht gelungen, die angesammelten Minderstunden im gewinschten
Umfang wieder abzubauen; mit 2,5 Minderstunden pro Person ist der Abteilung die ,Punktlandung” nicht
exakt gelungen.

2003 2004 Betrachtungszeitraum

-490,53 -21,56 -48,36

Tabelle 17: Mehr- und Minderstunden Therapie A im Jahresvergleich

3.3.4 Therapie B

Alle Mitarbeitenden der Therapie B haben einen unbefristeten Vertrag. Es sind 13 Personen auf zwdlf Planstel-
len beschaftigt, d.h. elf Personen besitzen eine Vollzeitstelle und zwei Mitarbeitende arbeiten in Teilzeit. Das
Geschlechterverhaltnis ist bei sieben Frauen und sechs Mannern nahezu ausgeglichen; das Qualifikationsniveau
der Mitarbeitenden kann wie in den anderen Abteilungen auch als homogen beschrieben werden.

Die Arbeitszeiten der Therapeuten sind ahnlich wie die der Therapie A nicht schichtweise organisiert, auch
hier wird eine feststehende Zeit abgedeckt: Es wird in der Regel von 07:00 bis 16:00 Uhr gearbeitet, mit
Ausnahme der Montage (07:30 — 16:00 Uhr) und Freitage (07:00 — 15:00 Uhr) sowie der Samstage (08:00
- 11:00 Uhr).

Fur die Dienstplanung der Therapie B war vor dem SAT-Projekt der Abteilungsleiter verantwortlich, sowohl
was die Monats- und Urlaubsplanung als auch was die Tagesplanung betrifft. Der Ablauf bei der Monats-
und Urlaubsplanung ist der gleiche wie in der Therapieabteilung A; ein Unterschied lieB sich in der Tages-
planung feststellen: Der Abteilungsleiter plante auf der Grundlage der arztlichen Verordnungen und Patien-
tendaten zentral fur alle dort beschéftigten Therapeuten den Tagesdienstplan, den diese am Nachmittag des
vorangehenden Tages (des entsprechenden Arbeitstages) erhalten.

Auch beim Team der Therapie B werden in den ersten beiden Arbeitsstunden die Behandlungen der immo-
bilen Patienten auf den Zimmern durchgefihrt, ehe die therapeutische Arbeit im Funktionsbereich aufge-
nommen wird. Die Therapietdtigkeiten in diesem Funktionsbereich umfassen beispielsweise elektrothera-
peutische Behandlungen wie etwa Ultraschall und diverse Béaderarten. Die Behandlungszeit pro Patient
betragt wie in der Therapie A 20 Minuten, in besonderen Fallen 40 Minuten.

Das Beteiligungsmotiv in diesem Bereich ist in dem Wunsch nach mehr Flexibilitdt zur Bewaltigung kurzfri-
stig auftretenden erhéhten Arbeitanfalls begriindet.
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Insgesamt haben drei begleitete Sitzungen in diesem Bereich stattgefunden. Bei diesen Sitzungen wurden
von der wissenschaftlichen Begleitung Handlungsfelder in Bezug auf arbeitsorganisatorische Probleme auf-
gezeigt. Die Mitarbeitenden zeigten sich demgegentber eher zuriickhaltend und haben lediglich eine der
vorgeschlagenen MaBnahmen ergriffen.

Kritisiert wurde das Planungstool, da es fur die Zeitplanung wichtige Informationen nicht enthalte.
Genau wie bei der Therapie A wurden die Mdglichkeiten der kurzfristigen Flexibilitdt genutzt.

«Eingefahren zufrieden” — Therapie B

Diese Abteilung sieht kein Potenzial und keine Veranlassung etwas zu andern. Im Gegensatz zur
Therapie A, die hinsichtlich der Rahmenbedingungen in der gleichen Situation sind, werden hier
keine Bedurfnisse oder weitere Veranderungswiinsche von den Beschaftigten gedufBert. Man ist
sich darin einig, dass das Wohl der Patienten im Vordergrund steht. Dieses sei, so die Aussage der
Abteilung, durch eine ,kleine” Flexibilitat schon gewahrleistet.

Fragebogenergebnisse

Zusammenfassung des Abgleichs von ,Erwartung und Zufriedenheit”

Die Mittelwerte der Angaben zur Wichtigkeit der Aspekte waren tUberwiegend eher hoch, insbesondere im
Zusammenhang mit zeitlichen Aspekten auch im sehr hohen Bereich. Die Zufriedenheit stand im Mittel bei
den meisten Aspekten in einem ausgewogenen Verhdltnis zu der Erwartung, war also nur etwas niedriger.
Bei dem Aspekt ,Arbeit vereinbar mit Freizeit und Familie” war die Zufriedenheit sogar héher als die Erwar-
tung. Ein auffalliger Unterschied zwischen Erwartung und Zufriedenheit bestand bei den Aspekten ,Interes-
sante Aufgabe”, ,Gute Zusammenarbeit im Team”, ,Mitbestimmung bei der Urlaubsplanung”®. Es sind
keine signifikanten Verdnderungen zwischen den beiden Messzeitpunkten Februar 2005 und Marz 2006
aufgetreten.

Zusammenfassung der Ergebnisse zur subjektiven Bewertung der Arbeitssituation

Bei den Belastungen fallen sowohl im Februar 2005 als auch im Marz 2006 die im Vergleich zu anderen
Bereichen hoheren (aber immer noch unkritischen) Werte in der Skala ,Soziale Stressoren Kollegen” auf. Die
sozialen Ressourcen hatten zu beiden Zeitpunkten ebenfalls vergleichsweise niedrige Werte. Bedenklich sind
die niedrigen Werte im ,Zeitspielraum” und bei der ,Partizipation”.

Die verbesserten Werte bei der Mitbestimmung hinsichtlich der Dienst- und Urlaubsplanung sind ver-
mutlich eher auf die gréBere Flexibilitat bei kurzfristigen Anderungen zurtickzufiihren. Dies wird durch
die signifikante Verbesserung bei der Frage nach der Angemessenheit der Arbeitszeitregelung und
durch die Antworten bei den offenen Fragen bestatigt.

18 Die Werte bei ,Anzahl Dienste mit finanziellen Zulagen sind zu vernachldssigen, da finanzielle Zulagen in diesem Bereich nicht vorhanden sind.
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Skala/ltem

Quantitative Uberforderung

Private Dinge missen
verschoben werden?

Urlaubspléne kénnen nicht
umgesetzt werden?

Soziale Stressoren
Zeitspielraum
Partizipation

Einfluss auf Urlaubsplanung?

Mitbestimmung Dienstplanung**

Arbeitszeitregelung angemessen?

Positives Sozialklima

Soziale Unterstiitzung Kollegen

Soziale Unterstlitzung Vorgesetzte

Selbstwirksamkeit

Emotionale Erschopfung**

"

1

1"

1

"

1

"

1

"

"

"

1"

"

1"

Februar 2005

1,73

1,36

1,55

2,47
2,24
2,21
3,36
2,09
3,27
318
3,09
3,55
3,90

2,82

Marz 2006

1,75

1,27

1,64

2,58
2,26
2,64
3,73
2,45
4,09
3,18
3,21
3,64
3,91

2,21

Tabelle 18: Verdanderung der Mittelwerte im Vorher-Nachher-Vergleich: Therapie B
(°Einzelitem, **Unterschied signifikant bei p < 0,01)

Kommentare zu den offenen Fragen

B Februar 2005 (insgesamt 5 Fragebogen mit Kommentaren)

Erwartungen
an das Projekt:

4x SAT-Kommentare (Flexibilitat kurzfristig)

1x Verbesserung der Teamarbeit

B September 2005 (insgesamt 3 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut:

3x Flexibilitdt und Eigenstandigkeit

Besonders schlecht:

W(iinsche:

1x Erhaltung

1x Erfahrungsaustausch

1x Geringerer Patientenwechsel

B Marz 2006 (insgesamt 3 Fragebogen mit Kommentaren)

Besonders gut:

3x Flexibilitdt und Eigenstandigkeit

Besonders schlecht:

1x Teamarbeit nicht umsetzbar, daher keine Veranderung

Winsche:

Kennzahlen zur Stundenentwicklung
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Kennzahlen zur Stundenentwicklung

Im Betrachtungszeitraum ist in dieser Abteilung im Vergleich zu den letzten Jahren ein sehr deutlicher
Ruckgang der Minderstunden erkennbar: Es wurden nur geringfligig Mehrstunden aufgebaut; d.h. die
LPunktlandung” ist in dieser Abteilung fast genau gelungen.

Tabelle

2003 2004 Betrachtungszeitraum

-43,88 -195,57 787

Tabelle 19: Mehr- und Minderstunden Therapie B im Jahresvergleich

3.3.5 Verwaltung A

In der Verwaltungsabteilung A werden samtliche administrativen Aufgaben fir alle in der Klinik | behandelten
Patienten wahrgenommen: neben dem Erstkontakt mit den Patienten in der Einrichtung sind die Mitarbeitenden
fur die mit dem Patienten zusammenhéangenden Verwaltungsaufwendungen wie etwa Buchungen von Leistun-
gen, Kommunikation mit dem Kostentrager etc. zustandig. Dabei missen zahlreiche verschiedene Aufgaben
erfullt werden: als ein Hauptaufgabenfeld kann die Abrechnung angesehen werden, die sich in ,,Abrechnung fur
stationare Patienten”, ,Abrechnung fiir ambulante Patienten” sowie , Abrechnung der Dialyse” untergliedert; ein
weiteres groBes Feld betrifft das sog. Patientenmanagement: hierzu gehtren Aufnahmen und Entlassungen der
stationdren und ambulanten Patienten, Vorbereitungen der Krankenakten, Buchungen von Leistungen und Kon-
silen, Rechnungsprufung, allgemeiner Schriftverkehr etc. Dariiber hinaus gehort zu den Aufgaben der Abteilung
Kassentatigkeiten, OP-Dokumentation sowie Bestellwesen. Daneben wird der sog. Sozialdienst geleistet sowie
die Abwicklung der Anschlussheilbehandlung (AHB) Gbernommen.

Zur Erflllung dieser Aufgaben sind in der betrachteten Abteilung acht Frauen und ein Mann beschéftigt. Alle
neun Mitarbeitenden sind in Vollzeit angestellt und haben unbefristete Vertrage. Das Qualifikationsniveau ist in
dieser Abteilung sehr heterogen: die Ausbildungen der Mitarbeitenden umfassen ein breites Spektrum, das von
Burokauffrau Uber Zahnarzthelferin und Krankenpfleger bis hin zu Einzelhandelskaufleuten reicht. Dies fuhrte in
der Vergangenheit zu Schwierigkeiten bei der Dienstplanerstellung, da nicht alle Mitarbeitenden an allen zu
besetzenden Arbeitspldtzen eingesetzt werden konnten. Besonders erschwert war die Planung in den Monaten
von Juli bis September, in denen die Abteilung taglich von 09:00 bis 19:00 Uhr besetzt sein muss, wahrend in
den Wintermonaten eine ,Verfligbarkeit” von 09:00 bis 18:00 Uhr ausreicht.

Um eine tagliche ,Verfigbarkeit” zu diesen Zeiten gewahrleisten zu kénnen, arbeiten die Beschéftigten dieser
Abteilung vor dem SAT-Projekt in einer Art Schichtsystem: der erste Dienst beginnt um 7:00 Uhr, der zweite
Dienst um 7:30 Uhr und der sog. ,Spatdienst” startet ab 10:15 Uhr, wobei die Mitarbeitenden im Rahmen des
Maoglichen rotierten; Wochenenddienste wurden ausgeglichen.

Die Dienstplanung erfolgte bisher durch die Abteilungsleitende vor dem Hintergrund der Personalverfligbarkeit.
Als Motiv zur Teilnahme am SAT-Projekt gab die Verantwortliche des Verwaltungsbereichs an, dass die Abteilung
die Hoffnung habe, dass alles runder 1duft und es einen effizienteren Einsatz des Personals gebe.

Es stellte sich schnell heraus, dass an der Arbeitszeitplanung in der Verwaltungsabteilung A nichts gedndert wer-
den kann, da keine Flexibilisierungspotenziale vorhanden sind. Somit konnte die im Rahmen des Projekts zu
gestaltende Planung ,nur” die ,innere Arbeitszeit”, also etwa den Abbau von Zusatzaufwand betreffen. Aus die-
sem Grund wurde sich in den sieben begleiteten Sitzungen auch ausschlieBlich den arbeitsorganisatorischen
Themen zugewandt und versucht, Losungen fur die verschiedenen Probleme zu finden. Einige Lésungen konn-
ten noch im Projektverlauf umgesetzt werden. Andere Probleme I&sten sich aufgrund von (unabhdngig von SAT)
veranlassten UmbaumaBnahmen.
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~Motiviert und personell am Limit” - Verwaltung A

Diese Abteilung hat die bestehenden Flexibilitdtspotenziale der Arbeitszeit schon ausgeschopft.
Man vertritt sich gegenseitig soweit es die Qualifikation und die Personalressourcen zulassen. Ver-
besserungspotenziale bestanden und bestehen bei der Verwaltungsabteilung A in erster Linie bei
arbeitsorganisatorischen Fragen.

Fragebogenergebnisse

Zusammenfassung des Abgleichs von ,Erwartung und Zufriedenheit”

Die Mitarbeitenden der Abteilung bewerteten im Februar 2005 im Mittel besonders die zwei Aspekte zur
Zusammenarbeit mit den Kollegen und die ,Interessante Aufgabe” als sehr wichtig. Die anderen Aspekte
lagen Uberwiegend im Bereich von ,eher wichtig” oder knapp darunter. Die Werte der Zufriedenheit lagen
bei nahezu allen Aspekten nah an denen der Erwartung. Abweichend davon zeigte sich nur bei ,Interessan-
te Aufgabe” eine gréBere Differenz.

Im Verlauf des Projekts haben sich die Werte kaum gedndert. Nur die Erwartung an die Vorhehrsehbarkeit
und die RegelméaBigkeit in den Diensten ist signifikant gestiegen.
Zusammenfassung der Ergebnisse zur subjektiven Bewertung der Arbeitssituation

Die Mittelwerte flr Ressourcen und Belastungen lagen Uberwiegend im leicht bedenklichen und teilweise im
positiven Bereich. Die Werte haben sich im Projektverlauf Uberwiegend verbessert. Nur die Werte zum ,Positiven
Sozialklima" sind niedriger geworden.

Die in den offenen Fragen geduBerten Erwartungen beziehen sich nicht auf SAT, sondern in erster Linie auf eine
hohe Arbeitsbelastung. So wurden denn auch nach Ablauf des Projekts fast keine Verbesserungen genannt.
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Skala/ltem N Februar 2005 Marz 2006

Quantitative Uberforderung 7 3,29 2,82

Private Dinge mlssen

verschoben werden? / 286 2.29
7
Soziale Stressoren 7 2,49 2,26
Zeitspielraum 7 2,60 2,80
Partizipation 7 3,10 3,52
Einfluss auf Urlaubsplanung® 7 3,57 3,57
Mitbestimmung Dienstplanung 7 3,29 3,86
Arbeitszeitregelung angemessen? 7 2,71 3,29
Positives Sozialklima 7 3,57 3,29
Soziale Unterstltzung Kollegen 7 4,00 4,00
Soziale Unterstlitzung Vorgesetzte 7 3,43 3,52
Selbstwirksamkeit 7 3,61 3,73
Emotionale Erschopfung** 7 3,29 2,81

Tabelle 20: Verdanderung der Mittelwerte im Vorher-Nachher-Vergleich: Verwaltung A
(°Einzelitem, *Unterschied signifikant bei p < 0,05)

Kommentare zu den offenen Fragen
B Februar 2005 (insgesamt 3 Fragebdgen mit Kommentaren)

Erwartungen Keine SAT-Kommentare
an das Projekt: 2x Personaldichte bzw. Arbeitsbelastung
1x Information und Transparenz

B September 2005 (insgesamt 1 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut: 1x Betreuung durch SATellit
Besonders schlecht: -
Winsche: 1x Erhaltung der aktuellen Bedingungen

B Marz 2006 (insgesamt 2 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut: 1x Betreuung durch SATellit
1x arbeitsorganisatorische Verbesserungen
(Materialanschaffung)

Besonders schlecht: -

Winsche: -

Kennzahlen zur Stundenentwicklung
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Kennzahlen zur Stundenentwicklung

Im Jahr 2003 wurden in dieser Abteilung noch Minderstunden aufgebaut. Im Jahr 2004 gab es einige
Mehrstunden, deren Zahl sich im Betrachtungszeitraum nahezu halbiert hat: Mit 1,2 Stunden pro Person
geht die Abteilung mit relativ wenigen Mehrstunden aus dem SAT-Jahr heraus. Grundsatzlich hatte diese
Abteilung von vornherein wenig Gestaltungsspielraum bei der Dienstplanung. Unklar ist daher, ob die
Veranderungen auf das SAT-Projekt oder die erwahnten UmbaumaBnahmen zurtickzufihren sind.

2003 2004 Betrachtungszeitraum

-6782 18,42 10,95

Tabelle 21: Mehr- und Minderstunden Verwaltung A im Jahresvergleich

3.3.6 Station C

Die Station C ist spezialisiert auf die Rehabilitation nach endoprothetischem Gelenkersatz; in den Zustan-
digkeitsbereich der Station fallen 150 Betten.

Auf dieser Station arbeiten 16 Personen (15 Frauen und ein Mann), von denen 13 Personen in einem Voll-
zeitverhaltnis und drei in einem Teilzeitverhaltnis beschaftigt sind. 13 Mitarbeitende haben Festvertrage,
wahrend drei Personen befristete Vertrage haben. Hinsichtlich der Qualifikationen kénnen die Beschéftigten
dieser Station — laut Auskunft der Leitung — als eher heterogene Gruppe bezeichnet werden™.

Auch auf dieser Station war vor dem SAT-Projekt die Stationsleitung bzw. deren Stellvertretung fir die
Dienstplanung zusténdig. Nach Angaben der Verantwortlichen erfolgte die Erstellung zu Hause und
zundchst per Hand. Das grundsatzliche Vorgehen ist vergleichbar mit dem der bereits beschriebenen Sta-
tionen: auch hier haben die Mitarbeitenden die Mdglichkeit, sich in einen Wunschplan einzutragen; der vor-
laufige Plan soll in Klinik Il bereits bis zum 15. des Vormonats der Pflegedienstleitung vorliegen.

Zur Teilnahme am SAT-Projekt motivierte der Wunsch nach Verbesserung der Planung durch die Integration
der Mitarbeitenden sowie nach einer effizienteren Kooperation mit dem &rztlichen Personal.

Aufgrund verschiedener Missverstandnisse gab es anfangliche Schwierigkeiten in der Kooperation mit der
wissenschaftlichen Begleitung. Zunédchst kamen aus der Gruppe in erster Linie Klagen tber die aktuelle
Situation. Rickblickend entsteht der Eindruck, dass angenommen wurde, die wissenschaftliche Begleitung
sei mehr vor Ort und wiirde Lésungen fir bestehende Probleme finden. Dartiber hinaus hat die Gruppe -
unabhangig von der Begleitung — Sitzungen abgehalten, in denen ein neues System zur Verbesserung der
Planung entwickelt wurde. Weiterhin konnten zwei Sitzungen mit arztlicher Beteiligung organisiert werden.
Die in der Zwischenzeit erfolgte Zusammenlegung mit einer anderen Abteilung hat allerdings die angesto-
Benen Prozesse zur Veranderung der Arbeitsorganisation vorerst hinféllig gemacht.

Aufgrund der laufenden Umstrukturierungen erschien es der Gruppe auch wenig sinnvoll, eine Sitzung zur
Besprechung der organisatorischen Probleme innerhalb des Pflegepersonals anzusetzen.

Das von der Gruppe eigenstandig entwickelte System zur Beteiligung der Mitarbeitenden an der Arbeits-
zeitplanung hat sich offenbar bewahrt. Die urspringlichen Planerinnen sprechen von einer Entlastung um
die Hélfte der urspriinglich aufgewendeten Zeit und die Mitarbeitenden &uBerten sich ebenfalls zufrieden.
Eine bessere Zusammenarbeit mit den Arzten hinsichtlich der Arbeitszeitorganisation wurde angestoBen;
diese scheinen nun sensibilisiert fur die Probleme des Pflegepersonals.

19 Konkrete Informationen zu den Qualifikationen der einzelnen Mitarbeitenden liegen der wissenschaftlichen Begleitung nicht vor.
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.Bleibt alles anders” — Station C

Es wurde ein — den eingeschrankten Mdglichkeiten der Abteilung angepasstes — Modell zur
kollektiven Planung entwickelt. Weiterfihrende VerbesserungsmaBnahmen konnten aufgrund
der hohen Arbeitsbelastung, der problematischen raumlichen Verteilung der Abteilung tber
mehrere Etagen und die Umstrukturierung in Klinik Il nicht realisiert werden.

Fragebogenergebnisse

Zusammenfassung des Abgleichs von ,,Erwartung und Zufriedenheit”

Fast alle Aspekte wurden im Mittel als eher wichtig bzw. sehr wichtig eingestuft. Die Zufriedenheit lag tber-
wiegend deutlich darunter. Lediglich bei ,Anzahl Dienste mit finanziellen Zulagen” und ,RegelmaBigkeit in
den Diensten” war die Zufriedenheit hoher als die Wichtigkeit. Im Verlauf des Projekts haben sich die Werte
der Wichtigkeit kaum verandert. Die Zufriedenheitswerte sind in der Tendenz gleich geblieben oder gestie-
gen. Der Wert fur die Mitbestimmung bei der Dienstplanung ist sogar signifikant gestiegen.

Zusammenfassung der Ergebnisse zur subjektiven Bewertung der Arbeitssituation

Vor Projektbeginn waren vor allem die Werte zum sozialen Klima im positiven Bereich. Die Ubrigen Bela-
stungen und Ressourcen waren teilweise im Bereich ,leicht bedenklich”. Hinsichtlich der Ressourcen (auBer
JPartizipation”) hat sich das Bild Uberwiegend verbessert. Die Werte zu zeitlichen Belastungen und Spielrdu-
men, Mitsprachemdglichkeiten und zur Emotionalen Erschépfung sind allerdings nach wie vor eher bedenk-
lich und weisen sogar auf eine Verschlechterung hin. Durch die Antworten auf die offenen Fragen wird die-
ser Eindruck untermauert.
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Skala/ltem

Quantitative Uberforderung

Private Dinge missen
verschoben werdena

Urlaubspléne kénnen nicht
umgesetzt werdena

Soziale Stressoren

Zeitspielraum

Partizipation*

Einfluss auf Urlaubsplanung®
Mitbestimmung Dienstplanung***
Arbeitszeitregelung angemessen?
Positives Sozialklima

Soziale Unterstltzung Kollegen
Soziale Unterstlitzung Vorgesetzte
Selbstwirksamkeit

Emotionale Erschopfung**

N Februar 2005 Marz 2006

9 2,58 2,72
9 2,78 2,59
9 1,89 2,00
9 2,09 1,76
9 3,02 2,89
9 3,74 2,93
9 3,44 3,67
9 3,44 4,22
9 3,56 3,56
9 393 4,01
9 4,30 4,37
9 3,81 3,59
9 3,93 3,83
9 2,51 2,70

Tabelle 22: Verdnderung der Mittelwerte im Vorher-Nachher-Vergleich: Station C
( °Einzelitem, *Unterschied signifikant bei p < 0,05, ***Unterschied signifikant

bei p <0,001)

Kommentare zu den offenen Fragen
B Februar 2005 (insgesamt 13 Fragebdgen mit Kommentaren)

Erwartungen
an das Projekt:

7x SAT-Themen
2x Kommunikation intern
2x Zusammenarbeit (zw. Arbeitsbereichen und intern)
1x Organisation
1x Mitbestimmung
4x Flexibilitat
5x Personaldichte und Arbeitsbelastung

B September 2005 (insgesamt 4 Fragebogen mit Kommentaren)

Besonders gut:
Besonders schlecht:

Winsche:

1x SAT-Kommentar (Dienstplanung einfacher)

2x Betreuung und Information

2x Veranderung der Rahmenbedingungen

2x Mehr Betreuung und Information

2x Erhaltung der SAT-Bedingungen bzw. Verldngerung des Projekts
2x Weniger Uberstunden

B Marz 2006 (insgesamt 7 Fragebdgen mit Kommentaren)

60 Arbeitspapier 134 - Selbstverantwortete Arbeitszeitplanung im Team Juni 2007



B Marz 2006 (insgesamt 7 Fragebdgen mit Kommentaren)

Besonders gut: 7x SAT-Themen
5x Verbesserte Dienstplanung (bessere Beriicksichtigung
individueller BedUrfnisse)
1x Zusammenarbeit mit Kollegen (Gesprache Uber das Projekt)
1x Betreuung durch SATellit

Besonders schlecht: 3x Projektplanung (fehlender interner Projektleiter bzw.
fester Ansprechpartner)
1x Zusammenarbeit mit den Arzten
1x Einwirkung von auBen (Abteilungszusammenlegung und
Versetzung einer Kollegin)

Winsche: -

Kennzahlen zur Stundenentwicklung

Im Jahr 2003 hatte diese Abteilung sehr viele Mehrstunden angehauft, wahrend das Jahr 2004 durch eine
hohe Zahl an Minderstunden gekennzeichnet war. Die Minderstunden konnten im Projektzeitraum etwas
reduziert werden. Allerdings ist eine Interpretation und Bewertung der Stundenzahlen aufgrund vieler
unvorgesehener Ereignisse und vor allem wegen der Umstrukturierung dieser Abteilung wenig sinnvoll. Die
Zahlen sind hier somit nur aus Griinden der Vollstandigkeit wiedergegeben.

2003 2004 Betrachtungszeitraum

111,28 -187,02 -145,54

Tabelle 23:  Mehr- und Minderstunden Station C im Jahresvergleich

61



62 Arbeitspapier 134 - Selbstverantwortete Arbeitszeitplanung im Team Juni 2007



4 Zusammenfassung und Empfehlungen

Im Folgenden wird zusammenfassend auf die Fragestellungen bzw. Ziele des SAT-Projekts bzw. vor allem
der wissenschaftlichen Begleitung eingegangen.

Konnten Erkenntnisse liber kollektive Planungsprozesse gewonnen werden?

Im Vordergrund stand die Frage, ob und wie sich individuelle Zeitinteressen in einer selbstverantworteten Pla-
nung im Team durchsetzen lassen. Erkenntnisse hierliber sollten vor allem wahrend der Prozessbegleitung
gewonnen werden.

Die Befragung konnte zwar Hinweise auf das ,,0b” geben, aber wie den Gruppen diese gemeinsame Planung
gelingt, setzt einen intensiven Blick auf die Prozesse voraus. Dieser war nicht in dem gewtlinschten Umfang
maoglich: Es wurden insgesamt weniger Sitzungen begleitet als geplant. Auch stellte sich heraus, dass die
Gruppen in der Kollektivitat ihrer Planungsprozesse teilweise schon einen Schritt weiter waren als vermutet. So
besalen die beiden Stationen der Klinik | bereits Uber einige Jahre eine gewisse Eigenstandigkeit gegentber
Bereichsleitungen und anderen Vorgesetzten und verfolgten zudem eine eher transparente Dienstplanung mit
groBen Einflussmoglichkeiten der Mitarbeitenden. Besonders bei diesen beiden Stationen scheint die zu
Anfang beschriebene Moglichkeit, einen ,Schutzraum” zu bilden, genutzt worden zu sein. Die beiden Statio-
nen zeichnen sich auch durch Uber lange Jahre gewachsene Strukturen der Beteiligung aus. Dieses wurde von
den Mitarbeitenden einer SAT-Gruppe betont, indem sie die Meinung dufBerten, dass sich eine eigenstandige
Planung nicht so ohne weiteres in bislang eher ,per Anweisung” organisierte Abteilungen Ubertragen lieBe. In
der anderen Abteilung kamen dhnliche Hinweise insbesondere von der Leitung. Sie erwahnte schon in den
ersten Vorgesprachen, dass sie an dem ,Mitdenken” der Kollegen lange gearbeitet hatte, indem sie immer
wieder muhevoll ihre Dienstplanung begrindet hat. Dennoch nannten Mitarbeitende gerade in diesem
Bereich eine verdnderte Wahmehmung der Komplexitat der Dienstplanung.

Eine der therapeutischen Gruppen hat das Angebot der wissenschaftlichen Begleitung zwar intensiver genutzt
als die anderen Gruppen und auch das Thema Arbeitszeit kontrovers diskutiert. Dennoch konnte keine Ver-
anderung in der Planung beobachtet werden, da die Gruppe sich gegen Anderungen entschieden hat. Die
Ursache hierfur schien vor allem in der Angst zu liegen, den Schutzraum, den sich die Gruppe erarbeitet hat,
(wieder) zu verlieren. Der Wunsch der Mehrheit in dieser Abteilung war es, den Status Quo zu erhalten. Die
Weigerung sich auf die von einigen Mitarbeitern gewiinschte Erweiterung der Flexibilitat einzulassen, zeigt ein
Misstrauen in die Stabilitdt der gewachsenen Strukturen. Es bestand die Angst bei einem Scheitern einer gré-
Beren Flexibilitdt (das bedeute flr einige z.B. bei weniger Arbeit auch schon mal am frihen Nachmittag zu
gehen oder Wochen mit mehr und weniger langen Tagen einzufihren) auch die kleine, wertvolle Flexibilitat,
mal zwanzig Minuten verklrzen oder verlangern zu kénnen, zu verlieren.

In der anderen therapeutischen Gruppe wurde nicht einmal der Ansatz zu Veranderungen unternommen. Es
fand lediglich ein Treffen mit Therapiegruppe A statt um kleinere Schnittstellenprobleme zu besprechen. Inso-
fern konnten auch hier keine Erkenntnisse Gber kollektive Planungen gewonnen werden.

Die Verwaltungsgruppe hatte von vornherein keinen Spielraum in der Arbeitszeitplanung. Im bestehenden
engen Rahmen bestimmen die Mitarbeitenden ihre Arbeitszeiten selbst.

Die Station C in der Klinik Il hat als Einzige etwas an dem Arbeitszeitplanungssystem gedndert. Die Leitung der
Station legte allerdings wert darauf, dies ohne die wissenschaftliche Begleitung zu versuchen. Aus diesem
Grund stammten samtliche Informationen aus den Auskunften der Stationsleitung und einiger weniger Mitar-
beitender, die zu den Sitzungen mit der wissenschaftlichen Begleitung erschienen sind. Laut Auskunft dieser
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Personen hat die Leitung den Mitarbeitenden in einer Sitzung kurz erklért, was es bei einer Dienstplangestal-
tung zu bericksichtigen gibt. Dann wurden einige individuelle BedUrfnisse von Mitarbeitenden angesprochen
und Regeln fiur die Planung aufgestellt. Da es der Abteilung durch die vorgegeben Strukturen fast unméglich
ist auch nur anndhernd geschlossen an einem Termin teilzunehmen, erfolgt die gemeinsame Planung nun in
einem sukzessiven Vorgang ,auf Papier”. Die Leitung fuhlt sich nach eigener Auskunft entlastet, die Mitarbei-
tenden geben mehr Einfluss auf die Arbeitszeitplanung und bessere Maéglichkeiten zur Realisierung individu-
eller Bedurfnisse an. Eine Beobachtung der Tragfahigkeit des neuen Systems wurde allerdings erschwert durch
gravierende UmstrukturierungsmafBnahmen in der Abteilung. Als Erkenntnis fur die wissenschaftliche Beglei-
tung kénnte man die Entwicklung auch so beurteilen, dass bei einem eher guten sozialen Klima (denn das lag
laut Fragebogenergebnisse vor) die Vermittlung von arbeitszeitbezogenen Informationen und die Umsetzung
dieser Informationen in mehr Mitbestimmung des einzelnen gelingen kann. Dieses offenbar sogar unter
erschwerten Bedingungen.

Ein ,auf wackligen FuBen stehendes” — da nur auf Grundlage vereinzelter Beobachtungen erstelltes — Fazit in
Bezug auf die oben stehende Frage: Eine erfolgreiche (also sowohl betriebliche als auch individuelle als auch
Gruppenbedirfnisse berlcksichtigende) kollektive Arbeitszeitplanung setzt gewisse gewachsene Strukturen
voraus. In allen beobachteten Abteilungen wurden durchlebte Prozesse des ,Zusammenwachsens” in den letz-
ten Jahren beschrieben. Zu viel Unsicherheit im Unternehmen und vor allem konkrete Bedrohungen des Sta-
tus Quo kénnen ,wirklich” innovative Planungen verhindern.

Konnten im Zuge der kollektiven Planung arbeitsorganisatorische Mangel
identifiziert und beseitigt werdet?

Die neue ,Selbstverantwortung” sollte nicht zu einer Uberforderung fiihren. Aus diesem Grund sollten auf Basis
der Arbeitsanalysen im Rahmen der Gruppensitzungen arbeitsorganisatorische Probleme diskutiert und Lésun-
gen gefunden werden. Darliber hinaus ging es auch um die Vermittlung von Kompetenzen, um dieses nach
Ende des Projekts auch ohne die Begleitung gewahrleisten zu kdnnen. Hierbei sollten auch die erweiterten Ent-
scheidungsbefugnisse zum Tragen kommen. Wie schon oben ausfuhrlich dargelegt, wurde das Angebot die-
ser Form der Begeleitung kaum genutzt. Dieses kann verschiedene Griinde haben. Die Schlussfolgerung der
wissenschaftlichen Begleitung ist unabhdngig von den Griinden, in Zukunft am Anfang eines Projekts verbind-
liche Workshops durchzufiihren und die Gruppen dann allmahlich sich selbst zu Gberlassen.

Konnten Planungsmaterialien erstellt werden und Erkenntnisse gewonnen
werden, die anderen Gruppen zur Verfiigung gestellt werden kénnen?

Fur die konkrete Arbeitszeitplanung wurde den Gruppen von den beteiligten Planern aus dem Unterneh-
menscontrolling ein sog. ,Excel-Tool” zur Abbildung der monatlichen Arbeitszeitplanung erstellt. Dieses
Instrument wurde allerdings von den wenigsten Abteilungen genutzt, obwohl die Planer jederzeit bereit
waren Anpassungen im Sinne der Abteilung vorzunehmen und die Kritik der Gruppen umzusetzen.

Der ursprunglich geplante Leitfaden fur die Einrichtung weiterer Gruppen mit selbstverantworteter Arbeits-
zeit konnte aus dem oben genannten Grund (wenig ,beobachtete” Verdnderung in der Planung) nicht in der
Form erstellt werden, wie es vorgesehen war. Stattdessen konnten im Verlauf des Projekts Erfahrungen Uber
die Durchfiihrung und Begleitung eines derartigen Arbeitszeitprojekts gewonnen werden. Auch das Vorge-
hen der wissenschaftlichen Begleitung selbst wurde kritisch hinterfragt und teilweise schon im Verlauf des
Projekts angepasst. Die gewonnen Erfahrungen konnten in Form von unten stehenden Empfehlungen ver-
wertet werden. Hinzu kommt die Mdglichkeit, die von der wissenschaftlichen Begleitung genutzten und ent-
wickelten Materialen zu verwenden.
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Gibt es Verbesserungen hinsichtlich der subjektiven Bewertung der
Arbeitssituation und des Wohlbefindens in den SAT-Gruppen?

Uber alle SAT-Gruppen hinweg zeigten die Daten der Mitarbeitendenbefragung signifikante Verbesserungen
hinsichtlich der Bewertung der Arbeitszeitbedingungen. Die Mitarbeitenden der SAT-Gruppen gaben Uber-
wiegend eine geringere Arbeitsbelastung und mehr Mitbestimmungsmaéglichkeiten an und nannten ent-
sprechend auch eine durchschnittlich hdhere Zufriedenheit mit der Flexibilitdt und den Moglichkeiten der Mit-
bestimmung bei der Arbeitszeit. Besonders bemerkenswert ist eine signifikante Verbesserung des
Wohlbefindens bzw. der Beanspruchung bei den SAT-Gruppen: Wahrend die Werte der ,Selbstwirksamkeit”
gestiegen sind, sind die der ,Emotionalen Erschopfung” gesunken. Diese Ergebnisse fanden sich nicht in den
Vergleichsgruppen.

Haben die Gruppen die Jahresarbeitszeit erreicht?

Die SAT-Gruppen haben sich der so genannten ,Punktlandung” mehr angendhert als in vorangegangen Jah-
ren. Bei den meisten Gruppen scheint auch eine Anpassung an Schwankungen gelungen zu sein, obwohl die
Bedingungen hierfir teilweise eher ungiinstig waren (verspatete Planzahlen, Urlaubsplanung bereits erfolgt,
Langzeiterkrankungen, Umstrukturierungen etc.). Die Anndherung an die ,Punktlandung” halt sogar dem fiir
zwei Gruppen angestellten Vergleich mit den Vergleichsgruppen stand.

Ist eine dezentrale Planung, wie sie in dem Projekt erprobt wurde,
aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung weiterhin zu empfehlen?

Grundsétzlich steht einer Fortflhrung des Projekts bzw. Einrichtung weiterer Gruppen mit selbstverantworte-
ter Arbeitszeit aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung nichts im Wege. Es sollten allerdings die im Fol-
genden kurz und in Kapitel 2 ausfuhrlich formulierten Empfehlungen berlcksichtigt werden. Dies gilt insbe-
sondere bei einer Ubertragung auf Abteilungen, die nicht Uber bereits gewachsene Beteiligungsstrukturen
bzw. -kulturen verfuigen.

B Sollte die Weiterfuhrung in Form eines Projekts erfolgen und eine Projektlenkungsgruppe gebildet wer-
den, empfiehlt sich der Einbezug mdglichst aller betroffener Hierarchieebenen und Berufsgruppen, z.B.
in Form einer Art ,Expertenrunde”. Das Projekt sollte von einem Mitarbeitenden oder einer unterneh-
mensnah eingegliederten Person geleitet werden, die Uber eine gewisse Entscheidungsbefugnis und
Uber ausreichende zeitliche Ressourcen verfugt.

B Unabhangig von einer Projektstruktur sollten an einer Teilnahme bzw. an SAT-Bedingungen interes-
sierte Gruppen genauer befragt werden, was sie sich von einer Teilnahme versprechen und sich unter
dem Projekt vorstellen. Hierbei sollte auch geklart werden auf ,welchem Niveau” die Gruppe startet.
Zur Einschatzung des ,Status Quo” der Abteilung kénnen Fragebdgen und die von der wissenschaftli-
chen Begleitung entwickelten ,Stufen der gemeinsamen Arbeitszeitplanung” verwendet werden.

B In gemeinsamen moderierten Sitzungen mit den Gruppen sollte das gruppenspezifische Vorgehen
geklart werden. Gerade in der Anfangsphase und bei Gruppen, deren gemeinsame und eigenstandi-
ge Planung ,in den Kinderschuhen” steckt, sollte zu Anfang eine intensive Begleitung nicht fehlen.

B RegelméBige Sitzungen (alle zwei bis drei Monate) mit einer Art ,Supervision” sollten verbindlich ver-
einbart werden. Inhalt der Sitzungen sollten Ruckfragen bei allen Mitarbeitenden zur Zufriedenheit
bzw. Schwierigkeiten mit der neuen Arbeitszeitplanung sein. Auch unvorhergesehene Anderungen der
Planzahlen und der Umgang damit sollten l&sungsorientiert besprochen werden.

Hinsichtlich der kollektiven Planung kann als Unterstitzung des Diskussionsprozesses wiederholt auf
die erwahnten ,Stufen der gemeinsamen Arbeitszeitplanung” (vgl. Anhang E) eingegangen werden.
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Hierdurch kann auch geprift werden, ob eine hohere Stufe erreicht wurde bzw. ob dies Gberhaupt Ziel
der Gruppe ist.

B Um zu verhindern, dass die Vorgesetzten ,gegen die Gruppe arbeiten”, sollten sie dazu aufgefordert
werden, ihre Bedenken im Vorwege offen zu auBBern und ggf. zu klaren. Zwischen den Vorgesetzten
und den Mitarbeitenden sollten, zusatzlich zu generellen Regelungen, gemeinsam vereinbarte indivi-
duelle Regeln des Umgangs abgestimmt und ggf. gemeinsam unterzeichnet werden.
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Anhang
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Anhang A - Fragebogen (SAT-Gruppen)

Wissenschaftliche Begleitung des Arbeitszeitprojekts SAT

Februar 2005
September 2005
Marz 2006

Sehr geehrte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

Ansprache und Erlduterung je nach Messzeitpunkt.

Vielen Dank fir Ihre Mitarbeit!

Erlduterung des Vorgehens hinsichtlich der Wahrung der Anonymitét

Wie ist
....der letzte Buchstabe ihres Geburtsortes?
..die letzte Ziffer lhrer privaten Telefonnummer?

..der erste Buchstabe des Vornamens lhrer Mutter?
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A. lhre Erwartungen an die Arbeit und den Beruf

Es gibt viele Dinge, auf die es im Arbeitsleben und im Alltag ankommen kann. In

diesem ersten Teil interessiert uns, wie wichtig jeder der folgenden Aspekte fir
Sie personlich ist.

Kreuzen Sie bitte bei jeder

N sehr eher weder eher sehr
Aussage die fur Sie zutreffende | \ichiig unwichtig noch wichtig wichtig
Stufe an. | 5 3 0 =
Wie wichtig ist lhnen...
A .. ein gutes Verhaltnis zu
den Arbeitskolleginnen und ) 4, 4, 4, .
Arbeitskollegen?
: .. Verantwortung in der
Arbeit? D1 DZ D3 D4 D5
: .. eine flexible Arbeitszeit-
gestaltung? D1 DZ DB D4 DS
.. eine interessante Aufgabe? ) O, , 4, .
» . eine Arbeit, die sich
mit Freizeit und Familie 4, O, . 4, .
vereinbaren lasst?
: .. Mitbestimmung bei
der Dienstplangestaltung? D1 DZ D3 D4 DS
.. eine gute Zusammenarbeit 0 0 0 0 0
in einem Team? 1 2 3 4 5
# . Zeit fur sich selbst zu haben
(z.B. Hobbys, Kultur, Erho- . O, . 4, .
lung)?
: .. Zeit fur lhre Familie/
Partner/Freunde zu haben? D1 D2 D3 D4 DS
a0 Zeit fur Erledigungen
(Amter, Besorgungen) zu . O, O, 4, .
haben?
At .Uber lange Sicht (mehrere
Wochen) vorhersehbare ) 4, 4, 4, .
Dienste?
v ..Mitbestimmung bei der
Urlaubsplanung? D1 DZ D3 D4 DS
- ..Dienste zu arbeiten, fur die
es finanzielle Zulagen gibt? D1 DZ DB D4 DS
- ..eine RegelmaBigkeit
in den Diensten? D1 DZ D3 D4 DS
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B. lhre Arbeitstatigkeit

Im nachsten Teil des Fragebogens interessiert uns, wie Sie lhre Arbeit

Kreuzen Sie bitte bei
jeder Aussage die fir Sie
zutreffende Stufe an.

trifft
nicht zu

1

trifft
wenig zu

2

trifft mittel-
maBig zu

3

trifft
ziemlich zu

4

trifft
sehr zu

5

81

Man hat genug Zeit, diese
Arbeit zu erledigen.

N

w

IS

vl

Es kommt vor, dass man mit
Kolleginnen und Kollegen
Streit hat.

N

w

IS

vl

Bei dieser Arbeit kann man
sein Arbeitstempo selbst
bestimmen.

N

w

IS

ul

Man hat Mitbestimmung bei
der Dienstplangestaltung.

N

w

N

ul

Man halt unter den Kollegin-
nen und Kollegen zusammen.

N

w

N

u1

Man kann seinen Arbeitsab-
lauf selbst festlegen.

N

w

IS

ul

Es gibt so viel zu tun, dass es
einem Uber den Kopf wachst.

N

w

IS

(0]

Bei seiner Arbeit kann man
selbst festlegen, wann man
Pausen macht.

Man kann Einfluss auf die
Urlaubsplanung nehmen.

N

w

IS

[

Unter den Kolleginnen und
Kollegen besteht gegenseitige
Achtung und Anerkennung.

N

w

IS

vl

Man muss mit Kolleginnen und
Kollegen zusammenarbeiten, die
keinen Spal verstehen.

N

w

IS

ul

B12

Auf dieser Station/Abteilung
ignorieren Kolleginnen und
Kollegen, was man gut macht.

N

w

IS

u1

B13

Bei seiner Arbeit kann man
selbst festlegen, was man
wann erledigt.

N

w

N

u1

B14

Es passiert so viel auf einmal,
dass man es kaum bewaltigen
kann.

N

w

IS

u1

Man hat Mitsprache bei der
Verdnderung der Arbeits-
ablaufe.

I T T e T T e e O S N O I O

o\ 0|00 00000 0D 0 DO

N

oo\ 00000000000 0D

w

oo 0000000000000

IS

o\ 00000000 |00 00D

(0]
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Kreuzen Sie bitte bei
jeder Aussage die fir Sie
zutreffende Stufe an.

trifft
nicht zu

1

trifft
wenig zu

2

trifft mittel-
maBig zu

3

trifft
ziemlich zu

4

trifft
sehr zu

5

B16

Man muss ausbaden, was
Kolleginnen und Kollegen
falsch gemacht haben.

N

w

IS

ul

Man geht unter den Kollegin-
nen und Kollegen fair mitein-
ander um.

N

w

N

[

B18

Bei seiner Arbeit wird man von
Kolleginnen und Kollegen wegen
jeder Kleinigkeit gleich kritisiert.

N

w

S

v

Man kann sich die Erledigung
seinerArbeit selbstandig
einteilen.

N

w

IS

vl

820

Unter den Kolleginnen und
Kollegen besteht ein vertrau-
ensvolles Verhaltnis.

B21

Unter den Kolleginnen und
Kollegen bestehen Konflikte
und Spannungen.

N

w

IS

ul

822

Man hat Mitsprache bei der
Veranderung von Verantwor-
tungen und Zustandigkeiten.

N

w

IS

ul

823

Es besteht die Moglichkeit,
neue Ideen zur Umgestaltung
der Arbeit auszuprobieren.

N

w

IS

ul

B24

Die aktuelle Arbeitszeitregelung
in dieser Abteilung ist dem
Arbeitsanfall angemessen.

I o T A O

oo\ 0| 0|00 00D

N

o000 0|0 D 0D

w

Cc o 0|0 00006

IS

oo\ 0| 0| 00 00D

ul

Kreuzen Sie bitte bei
jeder Aussage die fur Sie
zutreffende Stufe an.

fast nie

1

selten

2

manchmal

3

oft

fast immer

5

825

Man ist gezwungen, Pausen zu verkirzen
oder ausfallen zu lassen, weil man sonst
mit der Arbeit nicht fertig werden wiirde.

B26

Man muss private Dinge wegen
kurzfristiger Anderungen im
Dienstplan verschieben.

B27

Urlaubspléne kénnen wegen
der Dienstplangestaltung nicht
umgesetzt werden.
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Wie sehr kénnen Sie sich auf
die folgenden Personen verlas-
sen, wenn in der Arbeit
Probleme auftauchen?

gar nicht
1

wenig

einigermal3en

3

ziemlich
4

vollig

828

Auf lhre Vorgesetzten

Auf lhre Arbeitskolleginnen
und Arbeitskollegen

Wie sehr sind diese Personen
bereit, Ihre Probleme in der
Arbeit anzuhoéren?

gar nicht
1

wenig

einigermal3en

3

ziemlich

4

véliig

B30

lhre Vorgesetzten

B31

lhre Arbeitskolleginnen und
Arbeitskollegen

Wie sehr unterstiitzen diese
Personen Sie, so dass Sie es in
der Arbeit leichter haben?

gar nicht
1

wenig

einigermal3en

3

ziemlich

4

vollig

B32

lhre Vorgesetzten

B33

lhre Arbeitskolleginnen und
Arbeitskollegen
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C. lhre Zufriedenheit mit der Arbeit

Die folgenden Fragen kommen lhnen sicher bekannt vor. Im ersten Teil des Fragebo-

gens haben wir Sie gefragt, wie wichtig diese Dinge fiir Sie sind. Hier interessieren
wir uns dafiir, wie zufrieden Sie mit diesen Aspekten in lhrer jetzigen Arbeit sind.

Kreuzen Sie bitte bei jeder

N sehr un- eher un- weder eher sehr
Aussage die fir Sie zutreffende | fieden zufrieden noch zufrieden zufrieden
Stufe an. 5 5 /
Wie zufrieden sind Sie mit... ! 2
< ..dem Verhéltnis zu lhren
Arbeitskolleginnen und 4, O, O, 4, Q.
Arbeitskollegen?
) ..dem AusmaR lhrer Verant- 0 0 0 0 0
wortung? L 2 3 4 5
" der Flexibilitat hrer Arbeits-
zeitgestaltung? DW DZ D3 D4 DS
) ..lhren Aufgaben in Bezug auf
interessante Inhalte? DW DZ D3 D4 DS
© .. der Vereinbarkeit Ihrer
Arbeit mit Familie und Frei- 4, 4, O, 4, Q.
zeit?
« ..den Mdglichkeiten der Mit-
bestimmung bei der Dienst- 4, O, O, 4, Q.
plangestaltung?
’ .. der Zusammenarbeit in
einem Team? Dw Dz Da D4 DS
« ..der Menge an Zeit fur sich
selbst (z.B. Hobbys, Kultur, 4, 4, O, 4, Q.
Erholung)?
) ..der Menge an Zeit fir lhre
Familie/Partner/Freunde? DW DZ D3 D4 DS
c _.der Menge an Zeit fur Erledi-
gungen (Amter, Besorgun- 4, 4, O, 4, Q.
gen)?
h ..der Vorhersehbarkeit
lhrer Dienste? DW DZ D3 D4 DS
<z .den Mdoglichkeiten der Mit-
bestimmung bei der Urlaubs- 4, 4, U, 4, Q.
planung?
@ _.der Anzahl an Diensten fur
die es finanzielle Zulagen 4, 4, O, 4, Q.
gibt?
- ..der RegelmaBigkeit Ihrer
Dienste? Dw Dz D3 D4 DS
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D. Aligemeines Wohlbefinden

Hier interessiert uns zundchst lhre generelle Einschatzung, wie Sie mit
verschiedenen Situationen in der Arbeit fertig werden.

Kreuzen Sie bitte bei jeder
Aussage die fiir Sie zutreffende
Stufe an.

stimmt
nicht

1

stimmt
kaum

2

teils-
teils

3

stimmt
eher

4

stimmt
genau

5

° \Wenn Widerstande auftreten,
finde ich Mittel und Wege,
mich durchzusetzen.

> Die Losung schwieriger Probleme
bei der Arbeit gelingt mir immer,
wenn ich mich darum bemdhe.

> Es bereitet mir keine Schwie-
rigkeiten, meine Absichten
und Ziele zu verwirklichen.

*  |n unerwarteten Situationen
weil3 ich immer, wie ich mich
verhalten soll.

®*  Auch bei Uberraschenden Ereig-
nissen glaube ich, dass ich gut mit
ihnen zurechtkommen kann.

*  Schwierigkeiten in der Arbeit sehe ich

gelassen entgegen, weil ich meinen
Fahigkeiten immer vertrauen kann.

D7

Was auch immer passiert, ich
werde schon klarkommen.

D8

Fur jedes Problem kann ich
eine Losung finden.

*  Wenn bei der Arbeit eine neue
Sache auf mich zukommt, weif3
ich, wie ich damit umgehen kann.

°°  \Nenn ein Problem auftaucht,
kann ich es aus eigener Kraft
meistern.
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Bei den folgenden Fragen geht es darum, wie Sie sich im allgemeinen fiihlen.

ie bitte bei vollig unzu-| weitge- |eher unzu- teils- eher zu- weit- vollig zu-
Kreuzen Sie bitte bei treffend |hend unzu-| treffend teils treffend |gehend zu-| treffend
jeder Aussage die fur Sie treffend treffend
zutreffende Stufe an. 1 5 3 4 5 6 o

o' |ch habe den Eindruck,

nicht alles schaffen zu , O, O, 4, . 3,

konnen.

(=

D12

Ich fhle mich manch-
4, O, O, Q, Q. 4,

mal wie ausgebrannt.

~

Durch die Arbeit bin

ich oft gereizt.

~

*¢ |ch habe gelegentlich

ein Gefuhl innerer EI1 Dz E|3 D4 DS DG

Leere.

~

Ich habe manchmal
D‘\ Dz D3 D4 DS DG

unbegrindete Angst.

~

Am Arbeitsende fuhle
e N 4, 4, O, 4, Q. 4,

ich mich erschopft.

~

Ich fiihle mich gehetzt. 4, O, O, 4, . .

vie  Die Arbeitsbelastungen
haben zu Ehe- bzw. Partner-
und Familienproblemen in Dq DZ D3 D4 DS D6

meinem Leben beigetragen.

~

”®  Den ganzen Tag mit Leuten

zu arbeiten, ist wirklich eine D1 Dz DB D4 Ds DG

Strapaze fur mich.

~

Ich kann nach der

Arbeit gut abschalten.

~

Ich brauche oft Kraft, um mei-

nen inneren Widerwillen ge- D1 Dz D3 D4 DS DG

gen die Arbeit zu Uberwinden.

~

o0 00|00 0|00 00

~

Meine Stimmung DW DZ D3 D4 D5 Ds

schwankt haufig.




E. Zu lhrer Person

Alter 1, 30 oder junger 3,41 - 50
O, 31 - 40 (, tber 50
Familienstand U, alleinlebend

DZ verheiratet bzw. mit Partner lebend

Anzahl der Kinder, die derzeit in Inrem Haushalt leben (wenn keine
Kinder vorhanden sind, tragen Sie bitte 0 ein):

In welcher Abteilung arbeiten Sie zur Zeit?

D1 Station B D3 Therapie A D7 Therapie B
[, station Al 3, Verwaltung A

Dw Station C

(, Vollzeit (100%) (A, Teilzeit (75%) (. Teilzeit (50%)
D4 andere Arbeitszeit, und zwar Stunden.
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F. Zum Projekt - Februar 2005

Uns interessiert, welche Verbesserungen Sie personlich durch das Projekt
erwarten. Nennen Sie bitte stichwortartig, was sich lhrer Meinung nach
verbessern sollte

F. Zum Projekt - September 2005

Wenn Sie auf den Verlauf des SAT-Projekts und auf die wissenschaftlich Beglei-
tung SATellit zuriickblicken, was war dann

... besonders gut?*

... besonders schlecht?*

Was wiirden Sie sich fiir die nachsten Monate wiinschen?*
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F. Zum Projekt - Marz 2006

w\Was war besonders gut?

= \Was war besonders schlecht?*

«\Nlas wiirden Sie bei einer Verliangerung oder bei einer Durchfiihrung
in anderen Abteilungen empfehlen?*

*wenn der Platz nicht ausreicht, kdnnen Sie auch auf die Rickseite schreiben.

Wiirden Sie sich wiinschen unter SAT-Bedingungen weiterzuarbeiten?

El1 Ja DZNein D3 Weil3 nicht bzw. egal

Nochmals vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!
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Anhang B - Riicklaufstatistik

(s°28) €Ly (X3 (18) S‘¢v 143 0S | OV |S‘¢S| ¢v |8'€9| LS 08 /exol
(ool) 08 4} (00l) €'¢6 vl 08 | e |€€6| vl | €6 | L Gl AV @ideiay
(£'s8) o€ 9 (129) 0z 14 3 L 3 L TR ) (074 AV Bunijemisp
(ool) L'zL 8 (ool) 818 6 «l'60L 21 [ 818 | 6 |00l | LI xll AD uonels
(ool) €'l z (6'zy) v'le € evL | ¢ | os L |98z | ¥ vl IAV/LAV uonels
¥'LL) 5T S (08) 0T v €€ L Y4 S s Ll (014 Ag uoneis

% # % # % | # | % [ # | % | # uaddnibsydia|64an

(Jneppny uoa 3dupi0abnz) yneppny

jneppny

(L°'06) 889 v9 (6°L6) L'EL 89 €9/ 1L |9°6L| vL |896| 06 €6 jexol
(Z'69) 6’y 6 (£'99) 9'8C 9 619 | €1 |62y | 6 |00l | Ll Iz D uones
(8'€6) 6'8L Sl (5'68) 5'68 L Zv8 | 91 [ ool | 6L | 0oL | 6L 6l v aidesay
(ool) 8L L (00l) 6'88 8 8/L | « |688| 8 [6%88| 8 6 v Bunyjemiapn
(o0l) £'s8 9 (ool) 0oL L £ss|l 9 oot | « oo | ¢ L v uonels
(0ol) 9'v8 Ll (o0l) 9'v8 Ll ovg | LL | 9¥8| LI | €6 | T €l g aidesay
(6'88) £'99 9l (s6) 7'6L 6l G. | 8L |€eg| oz | 856 | €t 144 g uonels

% # % # % | # | % | # | % | # uaddnin-1vs

(3neppny

UOA }aupi03bnz) yneppny

jneppny

*) Unterschiedliche Mitarbeiterzuordnungen aufgrund von Unklarheiten, welche Mitarbeitende mit

einzubeziehen sind.

**) Teilweise inklusive September 2005
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Anhang C - Gruppeniibergreifende Ergebnisse Vorher-
Nachher-Vergleich Erwartung/Zufriedenheit

Mittelwert Mittelwert Mittelwert Mittelwert
Skala/ltem SAT-Gruppen SAT-Gruppen VG-Gruppen VG-Gruppen

Erwartung Zufriedenh. Erwartung Zufriedenh.

N=90 N=90 N=50 N=50

Gutes Verhaltnis zu Arbeitskollegen 48 4,2 46 40
Verantwortung in der Arbeit 4,5 3,9 4,5 4,0
Flexible Arbeitszeitgestaltung 44 3,5 4,1 33
Interessante Aufgabe 46 3,6 4.4 3,5
Arbeit vereinbar mit Freizeit und Familie 45 4,0%** 45 3,4%**
Mitbestimmung bei der Dienstplanung 43 3,8* 41 3,4*%
Gute Zusammenarbeit im Team 4.8 41* 4,72 3,8*
Zeit fur sich selbst 46 3,8* 46 3,4*%
Zeit flr andere 4.8 3,7 47 34
Zeit fur Erledigungen 41 3,7 472 3,5
Vorhersehbare Dienste 42 39 4,1 3,7
Mitbestimmung bei der Urlaubsplanung 4.8 4,0 4,7 3,6
Dienste mit finanziellen Zulagen 3,5 3.3 3,6 3,1
RegelmaBigkeit in den Diensten 3,7 4,0 4,0 35

Tabelle C1: Gruppenvergleich der Mittelwerte ,,Arbeitsbezogene Werte”, Messzeitpunkt
Februar 2005 (***Unterschied zwischen SAT- und Vergleichsgruppe signifikant
bei p <0,001; *signifikant bei p < 0,05)
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Skala/ltem

Gutes Verhaltnis zu Arbeitskollegen

Verantwortung in der Arbeit

Flexible Arbeitszeitgestaltung

Interessante Aufgabe

Arbeit vereinbar mit Freizeit und Familie
Mitbestimmung bei der Dienstplanung
Gute Zusammenarbeit im Team

Zeit fur sich selbst

Zeit fur andere

Zeit fur Erledigungen

Vorhersehbare Dienste

Mitbestimmung bei der Urlaubsplanung
Dienste mit finanziellen Zulagen

RegelmaBigkeit in den Diensten

Mittelwert
02/05
Erwartung
N=68
48

4,5

43

46
4,5
4.2+
48
47
48
41
42
47
36

3,8

Mittelwert
09/05
Erwartung
N=68
4.8

4,5

43

46
4,7*
4,4+
48
47
48
43
43
438
38

39

Mittelwert
02/05
Zufriedenh.
N=68
4,2

4,0

3,6%*

36
4,0
3,8%
41
318
338
3,7
4,0
41
34

41

Mittelwert
09/05
Zufriedenh.
N=68
4,2

4,0

4,0%*

38
4,0
4,0%
4,0
4,0
39
37
41
41
34

4,0

Tabelle C2: Zeitvergleich der Mittelwerte ,,Arbeitsbezogenen Werte” bei den SAT-Gruppen,
Messzeitpunkte Februar 2005 - September 2005 (***Unterschied zwischen Zeit-
punktensignifikant bei p < 0,001; *signifikant bei p < 0,05)
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Mittelwert Mittelwert Mittelwert Mittelwert

Skala/Item 02/05 03/06 02/05 03/06
Erwartung Erwartung Zufriedenh. Zufriedenh.
N=64 N=64 N=64 N=64
Gutes Verhaltnis zu Arbeitskollegen 4,8 4,7 4,2 4,2
Verantwortung in der Arbeit 45 4.4 3,9 3,9
Flexible Arbeitszeitgestaltung 4.4 45 3 S AL| s
Interessante Aufgabe 46 46 3,6 3,8
Arbeit vereinbar mit Freizeit und Familie 45 4,6 4,0 4,0
Mitbestimmung bei der Dienstplanung 42 4.4* 3,8%* 4%
Gute Zusammenarbeit im Team 47 4,7 40 4,0
Zeit fur sich selbst 4,6 4,6 38 39
Zeit fur andere 48 48 3,8 3,9
Zeit fur Erledigungen 4,1 4,3* 38 4,0
Vorhersehbare Dienste 41 472 3,9%** A, s
Mitbestimmung bei der Urlaubsplanung 47 47 40 472
Dienste mit finanziellen Zulagen 3,5 3,6 3,4 3,6
RegelmaBigkeit in den Diensten 3,8 40 41 472

Tabelle C3: Zeitvergleich der Mittelwerte ,,Arbeitsbezogenen Werte” bei den SAT-Gruppen,
Messzeitpunkte Februar 2005 - Méarz 2006 (***Unterschied zwischen Zeitpunk-
ten signifikant bei p < 0,001; *signifikant bei p < 0,05)
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Anhang D - Gruppenspezifische Ergebnisse Vorher-Nachher-
Vergleich Erwartung/Zufriedenheit

Station A
e ™

23 Ua1suaiq uap ul ysybigewebay
k. | 11 US1susIq usp Ul 1 BIgewsbay
| 23 usbejnz uajBizuUeUl Jw A1suUaIq
k. | 1} uabejnz udjjRIzueUly JW )SUSIQ
| 23 bunuejdsgnepn Jap 199 BunwWnSagUA

| 13 Bunueidsaneyn Jap 199 BunWwSagHA

| 23 d1sUBIJ 2IeQUDSISYION
m. | 1} 9ISUDIQ 21eqyasIayion

| 23 usbunbipapg Ny 197

| 1} uabunbipa3 iny 1197

i 23 2I19pue Iny ys7

|} 2J9pue Unj 197

| 23 15995 LIS Inj 197

| 11 3sqjes Ypis a0y 107

23} Wea] Wi 190/euswulesnz ayno
> .\- | |1 Wea] wi ysgleusiwiesnz no

. Zufriedenheit Februar 2005 (t1) — Marz 2006 (t2)

721 Bunuejdisualq Jap 199 BuNWWNRSIHI

| 11 Bunuejdisualq Jap 199 BunWWNSSGUN

| 23 3l[luieq pun §az12.14 JW JequIBIdA Ha0Y
& ~u | 11 Sljiueq pun 191314 HW JEQUIISA IS
y | 23 2qebiny apuessalRu|
>—.\. | 1} 90ebiny Sjuessalsiu|
| 23 bunyeysabyazsyaaquy 9|qixal4
:v ~a | 1} Bunyjersabyazsyagiy |qiIxal4
| 23 ZIBN H20UY J9pP Ul Bunpomiuelan
¥ ' | |} Jeniga4 19y Jap ul Bunpomuessp

o USb3]|03SHGIY NZ SIUYRUYISA S9IND

Mittelwerte Erwartung und Zufriedenheit Station A

’ Erwartung Februar 2005 (t1) - Marz 2006 (t2)

| 1} US63]|0XSHRGIY NZ SIUHBUIIA S9IND)

5,00
4,80 -
4,60 -
4,40 -
40 1
4,00 -
3,80 -
3,60 -
3,40 -
3,20 -
3,00
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Station B

Mittelwerte Erwartung und Zufriedenheit Station B

Al

S /p

23 U91sUaIq Uap Ul 3 bIgew|abay

| 13 uS)sualq uap ur yxBigewpbay

7z1 uabejnz uajaizueuly Yw jsualg

| 11 usbejnz uajaizUeUL YW 3ISUSIQ

721 Bunuejdsgnepn Jap 199 Bunwiwnsagquy
| 11 Bunuejdsgnepn Jap 190 BunwiwnsaguA
721 315U 31BqYISIDYION

| 11 9)sUdIQ 2IeqUISIDYION
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Therapie A

-
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Therapie B
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Mittelwerte Erwartung und Zufriedenheit Therapie B
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Verwaltung
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Anhang E - Stufen der gemeinsamen Arbeitszeitplanung
Einschdtzung der Eigenstindigkeit und der Gleichberechti-
gung bei der Arbeitszeitplanung

1. Gegenliber externen Stellen wie der PDL* oder dem BR ist das Team unabh&ngig bzw. eigenstandig
in der Planung. Das Team plant gemeinsam sowohl den Monat als auch dariber hinaus. Alle im
Team, inklusive der ehemaligen Planer, sind gleichberechtigt. Die ehemaligen Planer unterstlitzen mit
ihrem Wissen. Wenn notwendig (z.B. aufgrund der GruppengroBe) wurden Regeln aufgestellt. Es gibt
regelmaBige Sitzungen, um die Planung zu besprechen.

2. GegenUber externen Stellen wie der PDL oder dem BR ist das Team unabhangig bzw. eigenstandig
in der Planung. Jedes Teammitglied hat die Mdglichkeit, die eigene Arbeitszeit im nachsten Monat
als Vorschlag zu bestimmen und berlcksichtigt dabei verschiedene Informationen, wie z.B. gesetzli-
che Vorgaben und betriebliche Notwendigkeiten (oder auch Informationen tber Verfligbarkeit von
Kolleginnen).

3. Gegenlber externen Stellen wie der PDL oder dem BR ist das Team unabhangig bzw. eigenstandig
in der Planung. Jedes Mitglied kann besondere Winsche fir den nachsten Monat in den Wunsch-
plan eintragen. Sehr wichtige Wiinsche kénnen noch gesondert markiert werden. Die Planung wird
ansonsten von der Leitung durchgefiihrt. Diese bemuht sich um Beriicksichtigung der Winsche.

4. Externe Stellen wie die PDL dirfen unbegriindet bestimmen und eingreifen. Jedes Mitglied kann
besondere Wiinsche fiir den nachsten Monat in den Wunschplan eintragen. Sehr wichtige Wiinsche
konnen noch gesondert markiert werden. Die Planung wird ansonsten von der Leitung durchgefiihrt.
Diese bemuht sich um Berlcksichtigung der Winsche.

5. Die PDL macht Vorgaben in Bezug auf das Soll an Arbeitsstunden. Die Stationsleitung plant alleine
und beriicksichtigt Anderungen auf Anfrage im Nachhinein.

*) Die Formulierungen wurden fir die Therapeutengruppen an den entsprechenden Bezugsrahmen
angepasst.
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Hans-Boéckler-Stiftung

Die Hans-Bockler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des Deut-
schen Gewerkschaftsbundes. Gegriindet wurde sie 1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und der
Hans-Bdckler-Gesellschaft. Die Stiftung wirbt fir Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer demo-
kratischen Gesellschaft und setzt sich dafir ein, die Moglichkeiten der Mitbestimmung zu erweitern.

Mitbestimmungsférderung und -beratung

Die Stiftung informiert und berat Mitglieder von Betriebs- und Personalrdten sowie Vertreterinnen und
Vertreter von Beschéftigten in Aufsichtsraten. Diese kdnnen sich mit Fragen zu Wirtschaft und Recht, Per-
sonal- und Sozialwesen oder Aus- und Weiterbildung an die Stiftung wenden. Die Expertinnen und
Experten beraten auch, wenn es um neue Techniken oder den betrieblichen Arbeits- und Umweltschutz
geht.

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)

Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) in der Hans-Bdckler-Stiftung forscht zu
Themen, die flr Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von Bedeutung sind. Globalisierung, Beschafti-
gung und institutioneller Wandel, Arbeit, Verteilung und soziale Sicherung sowie Arbeitsbeziehungen
und Tarifpolitik sind die Schwerpunkte. Das WSI-Tarifarchiv bietet umfangreiche Dokumentationen

und fundierte Auswertungen zu allen Aspekten der Tarifpolitik.

Institut fiir Makro6konomie und Konjunkturforschung (IMK)

Das Ziel des Instituts fiir Makrodkonomie und Konjunkturforschung (IMK) in der Hans-Bockler-Stiftung
ist es, gesamtwirtschaftliche Zusammenhange zu erforschen und fir die wirtschaftspolitische Beratung
einzusetzen. Daneben stellt das IMK auf der Basis seiner Forschungs- und Beratungsarbeiten regelma-
Big Konjunkturprognosen vor.

Forschungsférderung

Die Stiftung vergibt Forschungsauftrage zu Mitbestimmung, Strukturpolitik, Arbeitsgesellschaft, Offent-
licher Sektor und Sozialstaat. Im Mittelpunkt stehen Themen, die fiir Beschaftigte von Interesse sind.

Studienférderung

Als zweitgroBtes Studienférderungswerk der Bundesrepublik tragt die Stiftung dazu bei, soziale Ungleich-
heit im Bildungswesen zu Uberwinden. Sie fordert gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch engagierte
Studierende und Promovierende mit Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung von Praktika.
Insbesondere unterstitzt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungsweges.

Offentlichkeitsarbeit

Mit dem 14tagig erscheinenden Infodienst ,Bdckler Impuls” begleitet die Stiftung die aktuellen politi-
schen Debatten in den Themenfeldern Arbeit, Wirtschaft und Soziales. Das Magazin ,Mitbestimmung”
und die ,WSI-Mitteilungen” informieren monatlich Gber Themen aus Arbeitswelt und Wissenschaft.
Mit der Homepage www.boeckler.de bietet die Stiftung einen schnellen Zugang zu ihren Veranstal-
tungen, Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungsergebnissen.

Hans-Bockler-Stiftung H dns BOCkI er
Hans-Bockler-StraBe 39 Stiftu n g ]

40476 Dusseldorf
Telefax: 02 11/77 78-225
www.boeckler.de
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