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Vorbemerkungen

� Umgang mit Fehlzeiten ist ein brisantes Thema mit hohem emotionalem 
Anteil

� Nicht allein der Pflegeberuf als solcher ist die Ursache f�r Fehlzeiten
� Notwendigkeit des verl�sslichen und konstruktiven Umgangs mit Fehlzeiten
� F�rsorgepflicht des Arbeitgebers (einschlie�lich delegierter F�rsorgepflicht)
� Nicht jeder kranke Mitarbeiter macht �blau�
� Ma�nahmen des Managements, dass Mitarbeiter nicht krank werden
� Ma�nahmen des Managements bei Mitarbeitern, die krank sind
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Thematik der Fehlzeiten in Folge von Krankheiten
� l�sst sich nicht aussitzen

� l�sst sich (auf Dauer) nicht �ber den Dienstplan korrigieren
Folge: Fehlzeiten steigen weiter an

Betriebliches Fehlzeitenmanagement
� ist eine anspruchsvolle Leitungsaufgabe

� meint keine Hauruck-Aktionen
� ist verl�sslich f�r den Mitarbeiter

Folge: Fehlzeiten sinken nachweislich

F�rsorgepflicht � besteht nicht �nur� den kranken, 
sondern auch den gesunden Mitarbeitern gegen�ber!
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Zunehmende Bedeutung der Fehlzeitenthematik

1. Zunahme der Schwerstpflegebedürftigkeit von Bewohnern auch auf 
Grund der Veränderungen im Kliniksektor

2.  Quantitative Abnahme der häuslichen Pflegesituation
3.  Deutlicher Anstieg der Anzahl älterer Mitarbeiter
4.  Längere Lebensarbeitszeiten
5.  Zunahme chronischer Krankheiten b. Mitarbeitern
6.  Anforderungen aus dem Betrieblichen Eingliederungsmanagement

§ 84 SGB IX
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Zielsetzungen eines Betrieblichen Fehlzeitenmanagements

Betriebswirtschaftliche Schäden für das 
Unternehmen in Folge von Fehlzeiten 
soweit als möglich zu reduzieren.�

Das Auftreten von Fehlzeiten 
einrichtungs- und mitarbeiterbezogen zu 
lokalisieren, um adäquat darauf 
reagieren und Lösungen suchen zu 
können.

�

Schutz derjenigen Mitarbeiter vor 
Überforderung, welche häufig für die 
fehlenden Mitarbeiter Einspringen.�

Schutz derjenigen Mitarbeiter, welche 
krank sind, damit diese kein schlechtes 
Gewissen haben müssen zu hause zu 
bleiben.

�

Senkung von Fehlzeiten in Folge von 
Krankheit auf ein Maß, welches dem 
üblichen Durchschnitt entspricht; besser 
darunter.

�

Mitarbeitern, für deren Fehlzeiten sich keine 
nachvollziehbare Erklärung finden lässt, eindeutig 
die zu erwartenden Konsequenzen aufzeigen (= 
Entgegentreten einem möglichen 
Mobbingvorwurf). 

�

Eindeutige Strukturen zum Verhalten beim 
Auftreten von Fehlzeiten in Folge von Krankheiten 
vorzugeben (= Verlässlichkeit der Maßnahmen). �

Mitarbeitern, welche gesundheitlich ihren 
arbeitsvertraglichen Verpflichtungen nicht mehr 
nachkommen können, Hilfestellung und 
Unterstützung zu Teil werden zu lassen (weil sich 
dieses Thema nicht aussitzen kann).

�

Interessenpartner müssen sich auf 
vertragsgemäße und qualifizierte 
Leistungserbringung verlassen können.�

Den Kunden eine vertragsgemäße und 
kontinuierliche Leistung anbieten zu können.

�
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Inhalte

o Auswirkungen von Fehlzeiten
o Definition von Fehlzeiten und Abgrenzung
o Ursachenforschung (Erfassung und Analyse)
o Abgestufte Reaktionsformen
o Vorbeuge � und Beeinflussungsma�nahmen
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Bewohner
� Leistungsminderung, Unzufriedenheit
� Mangelnde Kontinuit�t der Versorgung

Einrichtung
� Lohnfortzahlungskosten (unproduktiver Lohn)
� Unterbesetzung
� Kosten f�r Ersatzkr�fte, ggf. teure Leihkr�fte
� Mehrarbeitsverg�tung
� Organisationskosten durch Umsetzungen und Einarbeitung von 

Ersatzkr�ften, ggf. �nderung von Schichtpl�nen

Vorgesetzte
� Erschwerte Dienst- und Einsatzplanung
� Aufwand f�r �Ersatzbeschaffung�
� H�herer Leistungsdruck 
� Verschlechterung des Arbeitsklimas

MitarbeiterInnen
� Verst�rkter Leistungsdruck
� Erh�hte Belastung durch �bernahme von (zus�tzlichen) T�tigkeiten
� Spannungen in der Arbeitsgruppe (�die/der feiert krank, und wir m�ssen 

ihre/seine Arbeit noch mitmachen�)
� Unruhe; Sorge vor Einspringen/Fluktuation in Arbeitsgruppe
� Belastung durch vermehrtes Einspringen,
� Reduzierte Erholungsphasen
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Auswirkungen: M�gliche Au�enwirkungen von Fehlzeiten

� Festlegung der Regelbesetzung (= 80% bzw.  
Netto Arbeitszeit);   Nachweis �ber Dienstplan

Kontinuierliche 
Unterbesetzung wg. 
Personalausf�llen

� Leistungsnachweise PflegedokumentationLeistungen werden nicht 
wie vereinbart erbracht

� Nachweisliche Einhaltung der vertraglich   
vereinbarten Personalschl�ssel

Zuwenig und �berlastetes 
Personal

� Ursachen/Hintergr�nde der Fehlzeiten kennen aus
R�ckkehrgespr�chen

Schlechtes Arbeitsklima

� �berpr�fung auf bestehende potenzielle pflegerische 
Defizite

Schlechte Pflege

M�gliche Reaktionen (auszugsweise)M�gliche 
Unterstellungen
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13.5002,301505

27.0004,5930010

32.9405,6036612,2

40.5006,8845015

54.0009,1760020

Fehlzeitenkosten f�r
30 Mitarbeiter

Krankheitstage in 
Prozent

Krankheitstage 
insgesamt b. 30 MA

Krankheitstage/
Mitarbeiter u. Jahr

90 �/Fehltag ohne Ber�cksichtigung von: Lohnnebenkosten, Kosten f�r m�gliche 
Ersatzbeschaffung (Leiharbeit), Kosten f�r �berstunden (Einsatz eines einspringenden 

Mitarbeiters), organisatorischem Aufwand den Ausfall zu beheben.
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Auswirkungen: Kosten von Fehlzeiten



Fehlzeitenquote in Prozent
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it Beispiel f�r 50 Mitarbeiter/Wochenarbeitszeit 40 Stunden 
(= umgerechnet in Vollzeitstellen/Brutto Arbeitszeit 2000 Std./Woche)

3,00 % 5,00 % 7,50 % 10,00 %

60 Std.

100 Std.

150 Std. = 3 VZ MA/Woche

200 Std. = 5 VZ MA/Woche

VZ = Vollzeit/MA = Mitarbeiter

Verf�gbare Pflegezeit
nimmt ab mit
Anstieg der Fehlzeiten
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Auswirkungen: Anstieg der Fehlzeiten führt zu abnehmender Pflegezeit
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Geringe Fehlzeiten 

o Kontinuität und Verlässlichkeit in der Leistungserbringung
o Zufriedene Interessenpartner
o Zeitgewinn zur Leistungserbringung
o Weniger Ärger/verbessertes Miteinander im Alltag
o Geringere Kosten

Gezielter und verl�sslicher Umgang mit Fehlzeiten

o als berechenbares Vorgehen und ggf.
o zur Vorbereitung einer krankheitsbedingten 

Kündigung als letzte, aber nicht ausgeschlossene Maßnahme!
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Inhalte

o Auswirkungen von Fehlzeiten
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Urlaub Krankheitsbedingte 
Arbeitsunfähigkeit Fortbildung

Fehlzeiten innerhalb der Entgeltfortzahlungszeitraums sind Arbeitszeiten
(Schaubild 2.4.A)

Abgrenzung von Fehlzeiten infolge von Krankheit 
zu anderen Fehlzeiten

Fehlzeiten

Gesetzl. Beschäftigungsverbot
z. Bsp. nach MuSchG

Nicht Krankheitsbedingte 
Arbeitsunfähigkeit

Entgeltfortzahlung Keine Entgeltfort-
zahlung

Ruhendes Arbeitsverhältnis

Arbeitsunwilligkeit

Krankheit 

Verschulden
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14,3BKK Versicherte2002

13,5BKK Versicherte2003
4,7AOK Versicherte2003

4,415,9AOK Versicherte2004
13,0Pflichtmitglieder BKK2005

?5,8
5,3
4,9

21,3 
19,2
17,7

Altenpflege
Krankenhäuser
Branchendurchschnitt

2003

44% der Beschäftigten waren nicht einen Tag krankgeschrieben (Quelle: BKK)

Ihre Einrichtung ?ProzentAnzahl TageArbeitsbereicheJahr

Abgleich einrichtungsinterner Stand mit Vergleichszahlen
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Wohnbereich A: 9,5 %

Wohnbereich B: 2,5 %

Wohnbereich C: 8,0%

Wohnbereich D: 1,5 %

�

�

�

�

K�chenbereich: 9,3 %

Hauswirtschaft: 2,4 %

�

Nachtdienst: 7,3%�

�

Andere Einrichtung des Tr�gers: 5,85 %

Branchendurchschnitt:6,00

�

1 � 8: Das Schaubild verdeutlicht, dass neben der erforderlichen Ursachenforschung die Gesamtbetrachtung der Einrichtung
ein scheinbar zufrieden stellendes Ergebnis zul�sst; die Detailbetrachtung der einzelnen Wohnbereiche und 

der weiteren Arbeitsbereiche jedoch deutlich negativ abweichende Ergebnisse offenbart. 

Differenzierte Fehlzeitenbetrachtung
(im Durchschnitt von 12 Monaten)

Einrichtung gesamt:  5,78

Pflegedienst Tagdienst:  5,38

Pflegedienst Nachtdienst:  7,3

Haustechnik: 1,9 %�

�
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Fachleute gehen davon aus, dass 30 - 40 % der 
gesamten krankheitsbedingten Fehlzeiten nicht durch 
medizinisch begr�ndete Notwendigkeit bedingt, also 

beeinflussbar sind.

MERKE

In einer erheblichen Zahl von F�llen 
entscheidet nicht der Arzt, 

sondern der Mitarbeiter, ob er arbeitet oder nicht.

Johannes Kamm Rechtsanwalt/Geschäftsführer QMService GmbH, Arzbacherstrasse 12   83646 bad Tölz; johannes.kamm@qmservice.info; www.qmservice.info
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Netto verfügbarer
Arbeitszeitanteil

Urlaub (14%),
Fortbildung (1%),

Krankheit (5%) etc.

38,50
W

ochenstunden
=

100
%

30,80
W

ochenstunden
=

80
%

B
rutto

verfügbare
A

rbeitszeianteilet

20%

Negative Auswirkungen von Fehlzeiten auf die 
verbleibende verfügbare Arbeitszeit
Beispiel bezogen auf eine 38,5 Std. - Woche

Netto verfügbarer
Arbeitszeitanteil

Urlaub (14%),
Fortbildung (1%),

Krankheit (10%) ? N
ettoverfügbare

A
rbeitszeitanteile

Die rechte Säule mit der Darstellung der Hauptanteile der arbeitsvertraglichen Wochenarbeitszeit zeigt, 
dass mit einem Ansteigen des Krankheitsanteils an der verfügbaren Wochenarbeitszeit 

zwangsläufig die einsetzbare Leistungszeit absinkt.
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?

Auswirkungen auf die Erholungsphasen von Mitarbeitern
bei einer Brutto- und einer Nettobasierten Dienstplanung

Dienstplan �
Urlaub, Fort-

bildung, (Krankheit)

��� Dienstplan���

Nettobasierte Einsatzplanung � es werden keine f�r Urlaub, Fortbildung, Krankheit 
vorgesehenen  Arbeitszeitanteile im Dienstplan als Regelarbeitstage eingesetzt. Faustregel: 
nur 80 Prozent der gesamten verf�gbaren  Wochenarbeitszeiten werden arbeitsbezogen verplant 

Bruttobasierte Einsatzplanung � es wird die gesamte verf�gbare Wochenarbeitszeit im 
Dienstplan eingesetzt. Fazit: F�r Urlaub, Fortbildung und Krankzeiten steht 
planerisch nichts mehr zur Verf�gung. Jeder Zusatzbedarf wird zur �berstunde. 

Urlaub, Fort-
bildung, (Krankheit)
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Dienstplanauswirkungen einer Bruttoarbeitszeitbasierten 
Planung auf die Mitarbeiter
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Einr ichtung: Haus Sonnenschein X Montag bis Freitag
Erhebungsdatum: Arbeitsbereich: Wohnbereich Grün

Verantwort liche/ r Mitarbeiter/ in: X Samstag, Sonntag, Feiertag
A nzahl Schichtzeiten B ez. A rbeitszeit P ause Gesamt Tour
BruttoFrühdienst Netto

1 6.30 . 15.00 Uhr F 8,00 0,50 8,50 1
2 6.30 - 14.00 Uhr F 1 7,00 0,50 7,50 2
3 6.30 - 14.00 Uhr F 1 7,00 0,50 7,50 3
4 7.00 - 13.00 Uhr F 2 5,50 0,50 6,00 4
5 7.00 - 13.00 Uhr F 2 5,50 0,50 6,00 5
6 7.30 - 10.30 Uhr F 3 3,00 0,00 3,00 6

36,00

7 6.30 - 14.00 Uhr F 1 7,00 0,50 7,50 Ur laub,  Krankheit ,  Fortbi ldung

A nzahl Schichtzeiten B ez. A rbeitszeit P ause Gesamt Tour
Spätdienst

8 13.30 - 22.00 Uhr S 8,00 0,50 8,50 7
9 13.30 - 21.00 Uhr S 1 7,00 0,50 7,50 8

10 14.30 - 21.00 Uhr S 2 6,00 0,50 6,50 9
11 16.00 - 20.00 Uhr S 3 4,00 0,00 4,00 10

25,00

12 13.30 - 21.00 Uhr S 1 7,00 0,50 7,50
Ur laub,  Krankheit ,  Fortbi ldung

A nzahl Schichtzeiten B ez. A rbeitszeit P ause Gesamt Tour
Nachtdienst

13 21.30 - 6.45 Uhr N 8,75 0,50 9,25 11

69,75

Wochenzeitbedarf  aus Einsatzprof i l : kalkulatorische Gesamtausfallzeit: MA-Bedarf aus Einsatzprofil (Hochrechnung):

16:00 17:00

488,25

08:00 09:00

06:00 07:00 08:00 09:00

16,26 VZS22%

10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00

22:0010:00 11:00 12:00 13:00 18:00 19:00 20:00 21:0014:00 15:0006:00 07:00

10:00 11:00 12:00

16:00

16:0006:00 07:00 08:00 09:00

20:00 21:00 22:0017:00 18:00 19:00

17:00 22:0018:00 19:00 20:00 21:0013:00 14:00 15:00

Nettoplanung
Berücksichtigung 
von Ausfallzeiten

= REGELBESETZUNG!! !

Unrealist ische Planung, weil keine
Berücksicht igung von Ausfallzeiten

Nicht a ls  REGELBESETZUNG
möglich, höchstens zeitweise!!!

Einsatzplanung ohne (geplante) Mitarbeiterüberforderung

80%

80%

Lediglich ca. 80 Prozent der gesamten Bruttoverfügbaren Arbeitszeiten stehen 
für die unmittelbare Arbeitsleistung zur Verfügung.
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