
Dienstplanung: Wer steuert den größten 
Kostenblock und mit welcher Befähigung?
Dienstplanung ist in der stationären Altenhilfe ein Schlüsselfaktor. Wer sie macht, ist allerdings häufig eher 

organisch gewachsen, statt bewusst gesteuert. Dabei kommt dieser Aufgabe eine hohe Bedeutung zu.

Von Daniel Beckers und 
Artjom Khritchenko

D ienstplanung gehört 
zu den zentralen 
Steuerungsinstru-
menten in der So-

zialwirtschaft. Wer Dienstpläne 
erstellt und verantwortet, steu-
ert den größten Kostenblock ei-
ner Organisation und beeinflusst 
zugleich Qualität, Mitarbeiten-
denzufriedenheit, Arbeitgeber-
attraktivität und Rechtssicher-
heit. Damit ist sie weit mehr als 
eine organisatorische Pf licht-
übung, sondern eine komple-
xe Führungsaufgabe mit fach-
lichen, betriebswirtschaftlichen, 
arbeitsrechtlichen und personal-
strategischen Dimensionen. In 
vielen Einrichtungen der stati-
onären Altenhilfe wird sie den-
noch nach wie vor als beiläufi-
ge Routineaufgabe behandelt, 
mit teils weitreichenden Kon-
sequenzen.

Zuständigkeiten folgen häu-
fig gewachsenen Strukturen: 
Wohnbereichsleitungen schrei-
ben Dienstpläne, Pflegedienst- 
und Einrichtungsleitungen 
prüfen und geben frei. Wohn-
bereichsleitungen übernehmen 

diese Aufgabe oft mit großem 
Engagement, ohne von ihrer Or-
ganisation systematisch dafür 
qualifiziert worden zu sein. Nur 
selten wird bewusst entschieden, 
wer damit den größten Kosten-
block steuert.

Damit verengt sich der Blick: 
Ein Dienstplan gilt als „gut“, 
wenn ein Großteil der Dienste 
besetzt ist, Urlaub und Fortbil-
dungen eingeplant wurden und 
das Team sich in den Diens-
ten wiederfindet. Ob die Pla-
nung wirtschaftlich tragfähig 
ist, Qualitätsanforderungen ab-
bildet und rechtliche Vorgaben 
einhält, bleibt häufig ungeprüft. 
Dienstplanung wird zur Orga-
nisation von Arbeit und nicht 
zum strategischen Steuerungs-
instrument.

Professionelles Arbeitszeit- 
und Dienstplanmanagement be-
wegt sich in einem Spannungs-
feld von vier gleichrangigen 
Zieldimensionen:
1.	Wir tschaf t l ichkeit und 

Personalkostensteuerung
2.	Qualität der Versorgung und 

Einhaltung fachlicher Stan-
dards

3.	Mitarbeitendenzufriedenheit 
und -bindung sowie Arbeit-
geberattraktivität

4.	Rechtliche und regulatorische 
Anforderungen

Eine einseitige Orientierung an 
nur einer dieser Dimensionen 
führt nahezu zwangsläufig zu 
Problemen in den anderen Be-
reichen. Dienstplanung verlangt 
daher die Fähigkeit, Zielkon-
flikte zu erkennen, abzuwägen 
und tragfähige Kompromisse 
zu gestalten.

Besonders deutlich wird dies 
im Umgang mit gesetzlichen 
und tariflichen Rahmenbedin-
gungen. Arbeitszeitgesetz, Ru-
hezeiten, Sonn- und Feiertags-
regelungen, tarifliche Vorgaben, 
Fachkraftquoten und landes-
rechtliche Anforderungen set-
zen enge Grenzen und eröffnen 
zugleich Gestaltungsspielräume. 
In der Praxis dominieren jedoch 
Erfahrungswissen und „gefühl-
te Regeln“. Typische Konflik-
te entstehen, wenn wirtschaft-
licher Druck zu verdichteten 
Dienstfolgen verleitet, die Ru-
hezeiten infrage stellen, wenn 
gewünschte Dienstwechsel un-
zulässige Schichtfolgen erzeugen 
oder wenn Qualitätsanspruch 
und Fachkraftquote bei knappen 
Ressourcen kaum zusammenzu-
bringen sind. In der stationären 
Altenhilfe entfallen vielerorts 60 

bis 70 Prozent der Gesamtkos-
ten auf Personal. Schon gering-
fügige Abweichungen in der Pla-
nung wie zu viele Überstunden, 
unkontrollierter Zeitarbeitsein-
satz oder ineffiziente Schichtzu-
schnitte schlagen sich unmit-
telbar auf das Betriebsergebnis 
nieder.

Am Umgang mit Zeitarbeit 
lässt sich der Unterschied zwi-
schen reaktiver und professio-
neller Dienstplanung besonders 
gut ablesen. Wird Dienstplanung 
primär reaktiv verstanden, wird 
Zeitarbeit schnell zum Stan-
dardinstrument, um Lücken 
zu füllen. Wo Verantwortliche 
qualifiziert werden, verändert 
sich die Perspektive: Zeitar-
beit wird als Symptom struk-
tureller Schwächen gelesen. Im 
Fokus stehen dann bewohner-
orientierte Arbeitszeitmodel-
le, eine strategische Verteilung 
von Stellenumfängen und Mo-
delle zur Flexibilisierung der Ar-
beitszeit. Externe Kräfte werden 
nicht grundsätzlich abgelehnt, 
aber gezielter und begründeter 
eingesetzt.

Damit das gelingt, müssen 
Organisationen gezielt in die 
Befähigung ihrer Dienstplanver-
antwortlichen investieren. Die-

se brauchen mehr als Software-
kenntnisse und Erfahrung in 
der Moderation von Dienstwün-
schen. Gefordert sind:
•	 grundlegendes Verständ-

nis von Personalkosten und 
Kennzahlen

•	 Sicherheit im Arbeitszeitge-
setz und in tariflichen Vor-
gaben

•	 Wissen zu Fachkraftquoten, 
refinanzierten Personalstellen 
und Qualifikationsmix

•	 ein Bewusstsein für die Wir-
kung von Dienstplänen auf 
Belastung, Zufriedenheit und 
Bindung im Team.

Diese Kompetenzen entstehen 
nicht von selbst, sondern müssen 
gezielt vermittelt und durch Füh-
rung aktiv unterstützt werden. 
Ergänzend braucht es einen pro-
fessionellen Rahmen: definier-

te Ziele für Wirtschaftlichkeit, 
Qualität und Rechtssicherheit, 
transparente Regeln für Zeitar-
beit, Mehrarbeit und den Um-
gang mit Ausfällen sowie eine 
regelmäßige Auswertung der 
Dienstplanung im Leitungsteam.

Dienstplanung ist keine Ver-
waltungsaufgabe, die neben-
bei erledigt wird, sondern ein 
gestaltendes Führungsinstru-
ment. Der entscheidende As-
pekt ist demnach nicht, wer den 
Dienstplan schreibt, sondern 
mit welcher Qualifizierung, Un-
terstützung und Klarheit über 
Ziele diese Aufgabe wahrge-
nommen wird.

Die Autoren sind bei der Rosen-
baum Nagy Unternehmensbera-
tung tätig.

„Lern-Üben-Tun“ (LÜT)
Ausbildungskonzept ausgezeichnet

Die Agaplesion Markus Diako-
nie gGmbH hat mit ihrem Aus-
bildungskonzept „Lern-Üben-
Tun“ (LÜT) den dritten Platz 
des Frankfurter Pflegepreises 
erhalten. Der Wettbewerb wid-
mete sich in diesem Jahr dem 
Thema Nachwuchsförderung 
in der professionellen Pflege. 
Das Konzept verbindet schuli-
sches Lernen, praktisches Üben 
und eigenverantwortliches Ar-
beiten in einem Schüler:innen-
wohnbereich.

Das Konzept steht auf drei 
Säulen: Lernen im schulischen 
Teil der Ausbildung, Üben in 
einem LernAtelier und Tun in 
einem eigenen Wohnbereich 
für Auszubildende. „Mit dem 
dritten Platz waren wir wirk-
lich sehr zufrieden. Es zeigt, 
dass unser Konzept nicht nur 
von unseren Auszubildenden 
gut angenommen wird“, sagt 
Christian Hoim, einer von drei 
Praxisanleiter:innen der Agaple-
sion Markus Diakonie.

Im Agaplesion Ober in 
Martha Keller Haus steht den 
Auszubildenden ein interakti-
ves Lernatelier für Pflegeberufe 
zur Verfügung. 

Im Agaplesion Schwanthaler 
Carrée verantworten Auszubil-
dende einen eigenen Wohnbe-
reich mit ausgewählten Bewoh-
ner:innen. Unter Leitung der 

Praxisanleiterin Leila Naffissi 
übernehmen die Schüler:innen 
dort Planung, Koordination und 
Durchführung der Pflegemaß-
nahmen selbst. Damit rücke 
das „Tun“ in den Vordergrund, 
so die Darstellung des Trägers.

„Der Wettbewerb um poten-
zielle Auszubildende hat schon 
lange begonnen. Kreative und 
praktische Konzepte sind daher 
ein wichtiger Baustein zur Ge-
winnung künftiger Fachkräfte 
in der Pflege“, erklärt Hannelore 
Rexroth, Geschäftsführerin der 
Agaplesion Markus Diakonie. 
Das LÜT-Konzept solle laut 
Träger die drei Anteile so ver-
flechten, dass am Ende der Aus-
bildung gut ausgebildete Fach-
kräfte im Pflegeberuf stehen. 
Der nächste Ausbildungsstart 
ist im Oktober.� (ck)

Schulisches 
Lernen, prakti-

sches Üben  
und eigenver-
antwortliches 

Arbeiten.

SEMINAR-TIPP
Dienstplanung im Einklang mit der 
neuen Personalbemessung nach 
§ 113c SGB XI. Vierstündiges Online-
Seminar via Zoom. Für alle Informati-
onen scannen Sie bitte den QR-Code: 
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