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Uberlastung und betriebliches Eingliederungsmanagement

- Wie gehe ich als Fiihrungskraft mit einer ﬂberlastungsanzcige um?

Juliane Meixner und Prof. Dy. H.- E. Meixner

»Uberlastungsanzeige« und »betriebliches Ein-
gliederungsmanagement« (BEM) verfolgen das
gleiche Ziel. Es soll verbindert werden, dass es
durch cine dauerbafte Uberlastung eines Mit-
arbeiters bzw. einer Mitarbeiterin' zu Krank-
peitsausfillen, aber auch zu einem friihzeitigen
 Ausscheiden ans dem Arbeitsprozess kommt. Bei
~dem betrieblichen Emghedemﬂgsmanagement
st mitunter das Kind bereits in den Brunnen
'gefal_len, wihrend mit der Uberlastungsanzeige
dies verhindert werden soll. Bei einer » Uberlas-
tungsanzeige« geht es vor allem um Privention.
Denn eine danerbafte Uberlastung schidigt die
| Gesmzdbezt und fiibrt zu kmnkbewsbedmgre
Ausfallen.

Auch das betriebliche Eingliederungsmanagement
(BEM), das seit 2004 Teil des Schwerbehinderten-

rechts (§ 84 Abs. 2 Satz 3 SGB) ist, setzt auf Gesund-
hettsprivention. Es zielt auf eine Reduzierung der
betrieblichen Belastungen und eine individuelle Be-
schatugungssicherung. Zwar liegt ein Schwerpunkt
heute noch vornehmlich auf (schwer) behinderte Be-
schitugte, die geschiitzt werden sollen. Doch steht
beim betrieblichen Eingliederungsmanagement niche
nur dieser Personenkreis im Fokus der Bemiihungen.
Denn das BEM zielt auch auf Mitarbeiterinnen und
Mirtarbeiter, die innerhalb eines Jahres linger als sechs
Wochen ununterbrochen oder wiederholt arbeitsunfa-
hig sind. Gemeinsam mit den zustindigen Interessen-
vertretungen 1.5.d. § 93 und g¢f. mit der Schwerbehin-
dertenvertretung ist der Arbeitgeber aufgefordert, nach
Moglichkeiten, »wie die Arbeitsunfihigkeit moglichst
iberwunden werden und mit welchen Leistungen oder
Hilfen erneuter Arbeitsunfahigkeit vorgebeugt und der
Arbeitsplatz erhalten werden kann (betriebliches Ein-
gliederungsmanagement)« gemeinsam mit den Betrof-
tenen zu erarbeiten. (§ 84 Abs. 2 Satz 1 SGB) Dieses
Gesetz bedart 1im Einzelnen noch der Konkretisie-
rung, wer, wann mit welchen Intentionen zustandig
ist und wclchc Mafinahmen vordringlich auf welche
Art und Weise zu treffen sind. Daher haben einige
Verwaltungen in einer »Dienstvercinbarung {iber das
betriebliche Eingliederungsmanagement« den Ablaut
des Verfahrens innerhalb ihrer Organisation vor allem
tir die tariflich Beschiftigten geregelt. Ein vergleich-
barer Ansatz findet sich. fiir Uberlastungsanzeigen,
um Mitarbeirterinnen und Mitarbeiter vor dauerhaften
Uberlastungen zu schiitzen. Diese »Dienstvereinba-
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rung zum Verfahrensablauf einer Uberlastungsanzei-
ge« 1st dann die »Blaupause« fiir den formalen Ablauf
des Vertahrens. Mit der Dienstvereinbarung werden
aber auch meist Eckwerte fir die inhaltliche Klirung
der Uberlastungsfaktm en angeboten und Impulse fir
die in diesem Vertahren erforderlichen Gespriche ge-
geben. Dabet geht es um Gesundheitsprivention fiir
den einzelnen, aber auch um eine Verhilenispravention
fir das Team, sowie um eine Verbesserung der ergo-
nomischen Gestaltung des Arbeitsfeldes. Formal wird
geregelt, wer wann zustindig ist und inhaltlich werden
Wege autgezeigt und Hilfen angeboten, wie auf Verin-
derungen im persénlichen und/oder organisatorischen
Umtfeld hingearbeitet werden kann mit dem Ziel, die
Uberlastungssituation sowohl mit Blick auf die Orga-
misation wie auch mit Blick auf die personlichen Fak-
toren zu entscharten bzw. zu beheben. Die sich tiber-
schneidenden Zicle von »Uberlastungsanzeige« und
»betriebliches Eingliederungsmanagement« sprechen
datiir, beide Flihrungsinstrumente unter der gemein-
samen Klammer eines umfassenderen Ansatzes eines
Gesundhettsmanagements zu stellen.

I. Auf die Einstellung kommt es an!

Nicht jede Uberlastungsanzeige ist Ausdruck einer ob-
]cktwcn und nachvollziehbaren Uberlastung. Mitunter
|6st eine Uberlastungsanzeige bei Fuhrunbekraften Ir-
ritationen aus. So etwa, wenn die Uberlastungsanzeige
von emem Mitarbeiter kommt, der im Schongang der
Arbeit nachgeht und im Gegensatz zu anderen Team-
kollegen beharrlich und mit groflem Energicaufwand
jegliche Art von Zusatzaufgaben abwehrt. Bei einem
solchen Auslastungsgrad lasst sich auf den ersten Blick
kaum eine strukturelle Uberlastung ausmachen. Hier
wird der Teamleitung eine hohe Kunst situativer Fiih-
rung abverlangt. Eine souverine Fiihrung reagiert
gleichwoh! aut diesen Hinweis unvoreingenommen
und deutet diese Aussage weder als verdeckten An-
gritf auf die eigene Fihrungskompetenz, noch als bil-
lige Entschuldigung einer mangelnden Arbeitsmoral.
Eine unvoreingenommene Analyse vermeidet in jedem
Fall innere Abwehrmechanismen, sucht nicht nach der
vordergriindigen Logik, sondern ergriindet den Kern
dieser Botschaft. Nicht was angemerkt wird, ist in die-
sem emotionalen Feld hiufig entscheidend, sondern

1 Aus Grunden der Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen die

minnliche Form gewihlr, es ist jedoch immer die w eibliche Form
mitgemeint.
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wie es vorgetragen wird und was damit zum Ausdruck
gebracht werden soll. Das ist fiir eine auf Rationali-
tat und Wirtschattlichkeit ausgerichtete Fiihrungskraft
eine ungewohnliche F 1craus‘rorduun§w

In jedem Fall wire es ein falsches Fihrungsver-
stindnis, wenn eine konkrete Uberlastungsanzeige
bei der Fiithrung Irritationen oder eine innere Abwehr
auslost. Denn Vorurteile sind keine guten mentalen
Voraussetzungen, um sachlich auf eine Lésung hinzu-
arbeiten. Dagegen steht: Jede Uberlastungsanzeige ist
vorurtetlstrei so zu nehmen, wie sie gestellt wurde. Oh-
nehin ist eine Uberlastungsanzeige, vergleichbar einer
Beschwerde, ein guter Ansatz, die bestechende Organi-
sation aut Schwachstellen hin zu tberpriifen und die
Geschattsprozesse zu hintertragen. Gleichwohl ist eine
Uberlastungsanzeige fiir die F ihrung cine besondere
Herausforderung Denn mit der Uberlastungsanzei-
ge dokumentiert der Mitarbeiter, dass er die Arbeit
nicht in dem gestellten Umfange erledigen kann und
nimmt damit auch die Fahrung rechtlich in die Ptlicht.
Andererseits ist ein Mitarbeiter auch verpflichtet, auf
die Uberforderung hinzuweisen, um Schaden und
cinen moglichen Rq_,re,ss. abauwmdc n. Denn aus dem
Arbeitsverhiltnis leiten sich neben der Hauptpflicht
(§ 611 BGB), auch die sogenannten Nebenpflichten
ab. So fordert § 242 BGB, die eigene Arbeitsleistung
so zu erbringen, »wie Treu und Glauben mit Riicksicht
auf die Verkehrssitte es erfordern«. Daher sind Vor-
gesetzte rechtzeitig dariiber zu informieren, wenn die
ibertragene Arbeit nicht oder nur mangelhaft erledigt
werden kann. Auch ergeben sich aus den §§ 15 und 16
Arbertsschutzgesetz — ArbSchG, dass Beschiftigte fiir
thre Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit Sorge
tragen mussen und tolgt man § 16 Abs. 1 (ArbSchG) ist
der Mitarbeiter urpﬂlchtnt die von thm festgestellte
»unmittelbare erhebliche Gefahr fiir die Sicherheit und
Gesundheit« zu melden. Andererseits ist der Arbeit-
geber nach § 618 BGB verpflichtet, die Arbeitsbedin-
gungen so zu regeln, »dass der Verpflichtete gegen Ge-
tahr fiir Leben und Gesundheit soweit geschiitzt ist, als
die Natur der Dienstleistung es gestatter.« (§ 16 Abs. 1
ArbSchG) Eine Uberlastungsanzeige kann allerdings
nicht iber pﬂtht‘W’Idllﬂ'ES Verhalten hinwegtiuschen.
Insowert schiitzt eme Uhcr]astungsan/elgc ZWAar vor
moglichen Hattungsanspriichen aufgrund von Orga-
nisationsmingeln, sie schiitzt den Betreffenden jedoch
nicht, wenn er seiner Durchfithrungsverantwortung
nicht nachkommt. Vergleichbare Regelungen findet
man auch 1n den Beamtenrechten. Hier wird durch
§ 34 Satz 1 Beamtenstatusgt.setz (BeamtStG), der volle
personliche Einsatz eingefordert. Auch obliegt es dem
Dienstherrn die Anforderungen feetzule;z,en denen der
Betrettende soweit nachzukommen hat, wie es bei dem
gebotenen und vollen personlichen Ansatz moglich ist.
Bet Abweichungen von diesen Vorgaben besteht eine
Mittertungspflicht (§ 35 BeamtStG). Beamte haben so-
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mit thre Vorgesetzten zu beraten und zu unterstiitzen,

woraus sich die Verpflichtung ableitet, dass Vorgesetz-

te rechtzeitig informiert werden, wenn die Arbeit und
die obliegenden Dienstpflichten unter Einsatz aller
verfiigbaren Krifte nicht in der geforderten Qualitit
und Quantitit erfiillt werden kénnen. Im Ubrigen gilt
der § 618 BGB ebenso tiir Beamte wie auch § 2 Abs. 2
Nr. 4 ArbSchG.

Eine Uberlastungsanzeige ist daher keine Frage der
Beliebigkeit oder subjektiver Befindlichkeiten. Eine
Uberlastungsanzeige ist eine Pflicht, wenn bestimmte
Voraussetzungen zutreffen. Das Spektrum der Uber-
lastungsanzeigen ist im Fihrungsfeld durchaus breit
gespannt: Denn neben Mitarbeitern im Schongang
tritft man auf der anderen Seite dieses Spektrums auf
Mitarbeiter, die sich selbst — aus durchaus unterschied-
licher Mouvation heraus — iiberfordern. Manche gehen
damit offen um und reden dariiber, andere wollen sich,
der Fithrung und den Kollegen gegeniiber nicht zu-
gestehen, dass sie thre Belastungsgrenze bel weitem
tiberschritten haben. Dabei wird verdringt, dass das,
was heute noch trotz Uberlastung gutgeht, morgen
bereits zu gravierenden Fehlern und Fehlentscheidun-
gen tihren kann. Ber dieser Gruppe handelt es sich
vor allem um Mitarbeiter, die sich mit thren Aufgaben
im besonderen Mafle identifizieren, oder aus Pflicht-
bewusstsein, oder aus Ehrgeiz, oder aus dem Streben
nach Pertektionismus, oder aus Arbeitssucht (Worka-
holism) tibertordern. Auch mit diesen Extremen muss
sich die Fiihrung bei der Abwigung, ob eine Uberlas-
tungssituation vorliegt, auseinandersetzen. Dabei 1st
der Minderleistende, der durch eine Uberlastungsan-
zeige aut sich autmerksam macht, kaum zu Gibersehen,
wohl aber der stille und unersetzbare High-Performer,
an dem sich viele Teamleitungen wie selbstverstindlich
gewohnen. Schwicheln sie einmal, dann heifdt & sehr
schnell: »Is 1st bel Thnen auch nicht mehr das, was ich
von thnen gewohnt bin!« Diese unverzichtbaren Stiit-
zen 1 ewnem stark getorderten Team erfahren viel An-
erkennung und Lob, selten aber die Fiirsorge, die thnen
cigentlich zustehen musste. Daher fallen die Schatten-
seiten und der Preis dieser »vollen Hingabe« meist zu
spat auf. In einer Verwaltung erfreute sich der Dezer-
nent iber die umsichuge, fleiffige, tichtige und leis-
tungsorientierte Mitarbeiterin. Sie packte beherzt zu,
l6ste ohne grofle Diskussionen die sich abzeichnenden
Probleme durch Umsicht und grofien Fleif§ und wurde
so zu einer bequemen Stiitze fir den Dezernenten. All
diese Selbstverstindlichkeiten wurden erst hinterfragt,
als die Mitarbeiterin durch einen Gehorsturz fiir viele
Monate ausfiel. Anders als die der Kollegin unterstell-
ten Mitarbeiter hatte der Dezernent die sich abzeich-
nenden Warnsignale ausgeblendet und {ibersehen.

Auch die wenig tiberzeugende Uberlastungsanzeige
eines Mitarbeiters im Schongang kann daher ausTyste-
mischer Sicht viel zum Besseren bewirken. Denn eine
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vermeintlich unberechtigte »Beschwerde« kann eine
schon langst notwendige Diskussion {iber die Arbejts-
vertetlung, Uiber organisatorische Strukturen und uber
Geschittsprozesse im Team auslosen, an deren Ende
eine kontinuierliche Entwicklung wichtiger gesund-
heitsorientierter Parameter im Arbeitsfeld steht. Eine
Uberlastungsanzeige ist daher auch meist ein nachhalti-
ger Eingritt in die Gruppendynamik eines Teams. Denn
mit der Entlastung des einen ist fast immer eine Mehr-
belastung anderer verbunden. In einem gut aufgestellten
Team mag das tunktionieren, vorausgesetzt, es sind noch
Reserven vorhanden. In vielen gut aufgestellten Teams
kann daher erwartet werden, dass Teammitglieder die-
se Krise gemeinsam schultern. Kritisch wird es, wenn
aus der kurztristigen Losung diese zusitzliche Last zu
etnem Dauerzustand fir einige wenige Engagierte wird.

II. Eckwerte und Primissen einer »Dienstverein-
barung zur Uberlastungsanzeige«

Eine »Dienstvereinbarung zur Uberlastungsanzeige« ist
eine Fihrungshilfe. Mit einer Dienstvereinbarung wird
auf die Notwendigkeit, den rechtlichen Rahmen (Rechte
und Pflichten) sowie auf ein einheitliches Vorgehen in-
nerhalb der Verwaltung eingewirkt. Das ist insbesonde-
re fir kommunale Verwaltungen mit threr heterogenen
Autgabenstruktur, die man in dieser Bandbreite wohl in
keinem Unternehmen vorfindet, und den weitgeficher-
ten Qualifikationen der Mitarbeiter, die aus threr Fach-
hichkeit (z.B. Sachbearbeiter Soziales und Sozialarbeiter;
Techniker, Ingenieure, Juristen, Arzte und Verwaltungs-
tachleute) heraus auch mit unterschiedlichen Heran-
gehensweisen die gestellten Herausforderungen ldsen,
eine wichtige Voraussetzung. Mit diesem Fiihrungs-
mstrument wird 1n allen Bereichen der Verwaltung fiir
dieses Anliegen sensibilisiert und auf eine einheitliche
Auslegunij eingewirkt. Vor allem in den Jungendamtern
wird eine Uberlastungsanzeige, wie aufgezeigt wurde,
schr ernst genommen. Dafiir sorgen bereits drohende
staatsanwaltliche Ermittlungen, wenn der Verdacht einer
Autsichtsverletzung im Raume steht. Andere Bereiche,
wie etwa der Bereich »Brandschutz/ Feuerwehr« haben
cine festgelegte Einsatzkonzeption, die mit einer ent-
sprechenden Stellenausstattung korr LSPOI’IdlE[’t die den
kommunalen Entscherdungsgremien wenig Spielraum
ciner Interpretation cinrdumt.

Die Bedeutung einer Dienstvereinbarung ist daher un-
strittig. Eine Auswertung vorliegender »Dienstvereinba-
rungen zum Verfahrensablauf einer Uberlastungsanzei-
ge« zeigt, dass hier durchaus Konsens in der Zielsetzung
und dem grundsitzlichen Ablauf besteht. Im Detail wer-
den durchaus unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt.

1. Praambel:

In den Priambeln wird durchgingig auf das Warum,
das Wie und die Chancen dieses Instrumentes hinge-
wiesen. Folgende Punkte werden themausiert:
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(1) die Rechte und Pflichten des Mitarbeiters bzw. der
Mitarbeiterin bei einer Uberlastungsanzeige

(2) die Pflichten der Fithrungsebenen

(3) die Autforderung, sich mit jeder Anzeige ernsthaft
auseinanderzusetzen (keine Bagatellisierung, keine
Schuldzuweisung, stattdessen: Ermunterung sich
den Inhalten zustellen)

(4) die Ermahnung, die Anzeige nicht als listige Pflicht
zu sehen, die schnell abzuarbeiten ist, sondern als
Chance zu werten, die von allen Beteiligten wahr-
genommen werden sollte (»Eine Beschwerde ist der
beste Unternehmensberater!«)

(5) das Ermuntern zu einer Anzeige, weil eine Anzeige
im Zweifel besser 1st, als hierauf zu verzichten

2. Geltungsbereich:

In etnem weiteren Punkt wird der Geltungsbereich de-
finiert. Der Geltungsbereich erfasst in der Regel die ge-
samte Verwaltung und alle Statusgruppen. Dabei wird
entweder 1n diesem Teil oder auf einer Anlage aut die
unterschiedlichen Rechtsgrundlagen von Beschiftigten
und Beamten hingewiesen, was insbesondere im Rah-
men des BEM eine Rolle spielt, wenn es im Extrem
um die Konkretisierung einer Dienstunfihigkeit geht.
»Die 1m Arbeitsrecht getundenen Losungen passen
daber hiaufig nicht mit den gesetzlichen Regelungen
des Beamtenrechts tiberein. Daher 1st es erforderlich,
Unterschiede und Gemeinsamkeiten fiir das Beamten-
recht gesondert zu beleuchten.«? betont wird in die-
sem Teil mitunter, dass diese Dienstvereinbarung fiir
alle Funktionen (horizontaler Gesichtspunkt) und
alle Fiihrungsebenen (vertikale Sicht) gilt. Besonders
im Fithrungsbereich lisst sich haufig beobachten, dass
ein vorauscilender Gehorsam den Blick fiir die eigene
Uberforderung triibt. Hinzu kommt, dass gerade im
unteren Fihrungsbercich sich viele Fiihrungskrafte als
Reparaturdienst bei Austillen auf der Ebene der Zu-
arbeiter verpflichtet fithlen. Das mag einen guten Ein-
druck nach oben machen, aber gut aufgestellte iber-
geordnete Fiihrungsstellen achten darauf, dass es zu
solchen Fehlentwicklungen nicht kommt.

3. Formaler Ablauf und inhaltliche Ausrichtung:

‘ine weitere Vorgabe in der Dienstvereinbarung zielt
auf die Form und den Inhalt der Uberlastungsanzeige.
Eine Uberlastung kann ¢ 5rundsat7lmh schriftlich oder
mundlich erfolgen. Die meisten Dienstvereinbarun-
gen sehen die schriftliche Form iber die Dienstpost
und/oder ggt. auch tber eine e- mail vor. Adressat der
Uberlastungsanzeige ist in der Regel der unmittelba-
re Vorgesetzte, in einigen Dienstvereinbarungen das
Personalamt. Nachrichtlich zu informieren ist dariiber

2 Michaelis, L.O., Betriebliches Eingliederungsmanagement im Be-
amtcnrccht n: DOD 5 ,2017,8.121.
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hinaus der Personalrat, ggt. die Jugendausbildungs-

Vertretung, get. die Gleichstellungsstelle, gef. die

Schwerbehindertenvertretung und die nichst hohere

Flihrungsebene.

Inhaltlich geht es bei der Uberlastungsanzeige um
den Hinweis, dass dic aus dieser Uberlastungssituation
resultierenden Fehler mit negativen Folgen fiir den
Arbeitgeber und/oder tir die eigene Person nicht von
der anzeigenden Person zu verantworten sind. Sollten
aus der Uberlastung eventuelle Anspriiche auf Regress
von Seiten Dritter geltend gemacht werden, wird dies
vorsorghich zuriickgewiesen. Gleiches gilt fiir dienst-
rechtliche Sanktionsmafinahmen wegen Fehler, die aus
der Uberlastung heraus resultieren.

In den meisten Dienstvereinbarungen wird hierzu in
der Anlage ein Formblatt angeboten. Neben der An-
zeige werden auch die Grinde genannt, die zu Uber-
lastung aus der Sicht des Anzeigenden gefithrt haben,
die Auswirkungen der Uberlastung auf den Geschifts-
ablaut sowie erste Hinweise zur Losung der Uberlas-
tung aus der Sicht des Anzeigenden. Gerade dieser
Teil 1st tiir die Vorbereitung eines Erstgespriches eine
wichtige Grundlage. Diese Schriftlichkeit hat mehre-
re Vorteile: das Erstgesprich zwischen unmirttelbarer
Fihrung und Anzeigenden wird dadurch erleichtert,
aber auch der Anzeigende wird gezwungen, Emotio-
nen und sachliche Argumente zu trennen.

Form und Inhalt einer Anzeige enthalten somit:

(1) Name der meldenden Person und Datum

(2) Bezeichnung der Organisationseinheit

(3) die Aussage: »Ich bin iiberlastet, well, ... «

(4) Beschreibung der wahrzunehmenden Aufgaben
am Arbeitsplatz (ggf. unter Beifiigung der Stellen-
beschreibung)

(5) eine moglichst konkrete Beschreibung der Uber-
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lastungssituation unter Nennung aller unerledigten
Autgaben

(6) Auswirkungen der Uberlastung auf die persénliche
Situation, sowie aut die Qualitit der Arbeit

(7) ggt. Mitteilung, ob und wie der oder die unmittel-
bare Vorgesetzte tiber den Umstand der Uberlas-
tung intormiert ist und, ob hierzu bereits ein Ge-
spriach stattgefunden hat

(8) personliche Einschatzung, weshalb es zu der be-
schriebenen Uberlastung gekommen ist

(9) cigene Losungsansitze/-ideen wie die Uberlas-
tungssituation kurz-, mittel- und langfristig ange-
gangen werden kann

4. Erstgesprich bei Konsens zwischen anzeigender
Person und unmittelbarer Fithrung:

Kernstlick der Dienstvereinbarung ist die Regelung der

wetteren Schritte im Verfahrensablauf. Nach Eingang

der Uberlastungsanzeige findet zeitnah® ein Gesprich

zwischen der Teamleitung und dem anzeigenden Mit-

arbeiter statt. Die Intention des Gesprichs ist es, ge-
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eignete Wege gemeinsam zu crarbeiten, um die belas-
tende Situation zu entschirfen. Dabei geht es um zwei
grundsitziiche Fragen, die zu kliren sind: Beide Part-
ner mussen gememsam heraustinden, wo die Ursachen
der Uberlastung liegen und welche Auswirkungen be-
reits eingetreten sind und noch zu erwarten sind. Nur
eine gelungene Diagnose, die sich iber die Symptome
hinwegsetzt und die tatsichlichen Ursachen beim Na-
men nennt, tihrt in einem weiteren Schritt zu einer
nachhaltigen Losung (Statusanalyse). Auf diese Ursa-
chenanalyse kann dann der zweite Schritt aufbauen.
Aut der Basis der Statusanalyse werden Alternativen
entwickelt, um die Uberlastungssituation zu entschir-
fen bzw. zu beheben.
Nehmen wir hierzu ein Beispiel (1) aus der Praxis.
Ein Mitarbeiter setzt aut Perfektion. Daher darf bei
thm ein erstelltes Schreiben nur fehlerlos in den Ge-
schattsgang gehen. Als Folee dieses Perfektionismus-
Syndroms wird jedes Schreiben vor Abgang noch
emnmal genau nach Fehlern diberprift. Dieser Kont-
rollvorgang wiederholt sich beim gleichen Schreiben
mehrmals und verteilt sich iber mehrere Tage. Damit
steigt nicht nur die mittlere Bearbeitungszeit pro Fall,
sondern es kénnen auch Termine nicht eingehalten
werden. Die Folge 1st zusidtzlicher Stress, der bei die-
sem Mitarbeiter in einer Uberlastungsanzeige endet.
Anzumerken bleibt: Diese Zusammenhange treten
meist nicht so offensichtlich zu Tage, wie es hier be-
schrieben wird. Denn es kann nicht von vornherein da-
von ausgegangen werden, dass der Mitarbeiter dieser
ottenkundigen Fremdbeobachtung und Einschitzung
auch folgt. Gelingt es der Teamleitung und dem Mit-
arbeiter das Problem richtig einzuordnen, dann kann
in emnem weiteren Schritt eine Losung gesucht wer-
den. Eine erste, schnelle Losung wire, dass sich beide
verstindigen, dass nach Erstellung des Schreibens die
Korrekturvorginge von der Fihrungskraft oder einem
Kollegen tibernommen werden. Gelingt es dem Mit-
arbeiter, an dieser Stelle loszulassen und das nicht kor-
rigierte Schreiben an eine dritte Person weiterzuleiten,
konnte dieses Vorgehen zu einer Entlastung fiihren.
Eine nachhaltige und dauerhafte Losung findet sich
sicherlich erst in einem Einstellungswandel und einer
Stabilisierung der Personlichkeit. -
Die hier autgezeigte Variante weist auf eine Konsens-
losung. Wo ein Konsens moglich ist, baut das Verfah-
ren der Uberlastungsanzeige auf die folgenden Schritte:
1.1Die Uberlastungsanzeige geht schriftlich mit
Datum ein.

1.2 Teamleitung und Mitarbeiter verstindigen sich zeit-
nah auf ein gemeinsames Gesprich, etwa innerhalb
einer Woche.

3 Das Zeittenster ist in den Dienstvereinbarungen unterschiedlich
geregelt und liegt zwischen einer und mehreren Wochen.
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1.3 In einem ersten Schritt werden in diesem, gef. in
einem weiteren vertiefenden Gesprich die Ursa-
chen der Uberlastung und die Auswirkungen he-
rausgearbeitet. (Klirung des Status/Analyse der
Ursachen) Teamleitung und Mitarbeiter stimmen
in der Bewertung der Ursachen und der méglichen
Folgen der Uber]astung tiberein.

1.4 Berde Gesprichspartner erarbeiten in einem wei-
teren Schritt gemeinsam Losungsalternativen und
prifen die Wirksamkeit des jeweils moglichen Lo-
sungsweges.

1.5 Beide Parteien entscheiden sich fir einen Lésungs-
weg, verstandigen sich darauf, wer was wann zur
Losung beitrdgt und legen Termine fiir ein Feed-
back und ein Meilensteingesprich fest.

1.6 In etnem Protokoll werden die wesentlichen Er-
gebnisse festgehalten und nachrichtlich an die be-
teiligten Stellen (wie etwa Personalamt, Personalrat,
muttelbare Fihrung etc.) weitergeleitet.

1.7 In emnem ersten Feedback-Gesprach, das nach etwa
ein oder zwei Wochen nach den Vereinbarungen
statthindet, wird miteinander abgestimmt, ob die
vereinbarten Schritte sich umsetzen lassen bzw.
ggf. nachjustert werden miissen. Ggf. sind weitere
Stellen einzubezichen. Die Ergebnisse werden gef.
in etnem Zusatz im Protokoll festgehalten und an
die beteiligten Stellen (mittelbare Fithrung, Perso-
nalamt, Personalrat ctc.) weitergeleitet.

1.8 In einem Meilensteingesprach nach etwa zwei dret
Monaten werden die vereinbarten Schritte auf
Wirksamkeit hinterfragt und ggf. weitere Mafinah-
men testgelegt. Die Ergebnisse werden in einem
Protokoll festgehalten und die beteiligten Stellen
informiert.

In dieser aufgezeigten »Konsensvariante« (Beispiel
1) sind sich beide Partner cinig sowohl in der Bewer-
tung der Ursachen und der Auswirkungen, wie auch
bezogen auf die méglichen Lésungswege. Denkbar
sind aber auch andere Varianten, bei denen einerseits
eine Einigung auf der Ebene der Ursachenanalyse und/
oder auf der Ebene der Losungen andererseits nicht
moghch 1st.

5. Erstgesprich ohne Konsens zwischen anzeigen-
dem Mitarbeiter und unmittelbarer Fiihrung:
Hierzu zunichst ein weiteres Beispiel (2): Krankheits-
bedingt fallen in hiufiger Abfolge einige Mitarbeiter
in etner Organisationseinheit aus. Zusitzlich ist eine
der insgesamt zchn Stellen seit mehreren Monaten un-
besetzt. In einem Notprogramm wurden bestimmte
Arbeiten zuriickgestellt und nicht aufschiebbare Arbei-
ten dieser vakanten Stelle wurden unter den Mitarbei-
tern aufgeteilt. Bis auf einen Mitarbeiter haben sich alle
im Team mit diesen zusitzlichen Aufgaben arrangiert
und engagieren sich mit diesem Notprogramm. Ein
Mitarbeiter fiihlt sich bei gleicher Zuordnung der Fall-
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zahlen und einer an sich ausgewogenen Vertretungs-
regelung tiberlastet. Er macht in einer Uberlastungs-
anzeige geltend, dass er die Arbeit nicht mehr schultern
konne und begriindet dies damit, dass er gegeniiber den
anderen Kolleginnen und Kollegen stindig mit den
schwierigeren Fillen befasst sei. Er schligt deshalb in
der Uberlastungsanzeige vor, die Fallzahl bei ihm zu
reduzieren und ihn bei der Vertretungsregelung zu ent-
lasten. Alternativ ist er bereit, einen anderen Bezirk bei
vorgegebener Schliisselzahl mit weniger schwierigen
Fillen zu {ibernehmen. Die Teamleitung teilt die Ar-
gumente des Mitarbeiters nicht, da bei der Zuordnung
der zu bearbeitenden Bezirke nach Buchstaben auf
gleiche Schwierigkeitsgrade geachtet wurde und die in
dem Gesprich aufgezeigten Beispiele des Mitarbeiters
wenig liberzeugten. In dem weiteren Gesprich verhir-
ten sich die Positionen. Ein Konsens ist nicht méglich.
Die Fihrungskraft kann nach Priifung der Einzelfille
nicht erkennen, dass der Mitarbeiter gegeniiber den
anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern schwieri-
gere Fille zu bearbeiten hat. In dem vom Mitarbeiter
alternativen Losungsweg, in cin anderes Sachgebiet zu
wechseln, sicht die unmittelbare Fithrung daher auch
keine nachhaltige und dauerhafte Lésung. Der Wechsel
des Sachgebietes wiirde aus Sicht der Teamleitung in
kiirzester Zeit zu den gleichen Klagen fithren. Aufer-
dem wiirde der Wechsel in ein anderes Sachgebiet einen
organisatorischen Mehraufwand mit sich bringen und
Irntationen 1m Team auslosen. Ursiachlich fir die an-
gezeigte Uberlastung sicht die Teamleitung stattdessen
die wenig strukturierte Arbeitsweise des Mitarbeiters
sowie die langen Telefonate, den stindigen Blick auf
das Handy, die hdufigen Arbeitsunterbrechungen und
den unkonzentrierten mit Musik unterlegten Arbeits-
stil. Weder in der Analyse der Ursachen, noch bei der
Entwicklung der Losungsalternativen ist eine Ver-
standigung tiir einen gemeinsamen Weg moglich. Der
Mitarbeiter zeigt weinig Einsicht und beharrt auf sei-
ne Sicht.

Ist eine Einigung, wie in diesem Fall beschrieben,
zwischen der unmittelbaren Fithrung und dem Mit-
arbeiter nicht moglich, sehen die meisten Dienstver-
cinbarungen ein Gesprich auf der nichsthéheren
Fiihrungsebene vor. So heifit es etwa in einer Dienst-
vereinbarung: »Hailt die oder der Vorgesetzte die
Uberlastungsanzeige fiir unbegriindet, so ubergibt er
oder sie innerhalb einer Woche nach dem Erstgesprich
eine schniftliche Stellungnahme an die meldende Per-
son, sowie jeweils in Kopie an die nichst héhere Fiih-
rungskraft, den Personalrat und die Abteilung Perso-
nal«.

Wenn unmittelbare und mittelbare Fihrung die
Uberlastungsanzeige, deren Ursachen, Auswirkungen
und Losungsansitze gleich bewerten und den Argu-
menten des anzeigenden Mitarbeiters nicht folgen,
dann kann der Ablauf wie folgt aussehen:
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2.1 Die Uberlastungsanzeige geht schriftlich mit
Datum etn.

2.2 Teamleitung und Mitarbeiter verstindigen sich
zeitnah aut ein gemeinsames Gesprich innerhalb
einer Woche.

2.3In emem ersten Schritt werden in diesem, gef. in
emem vertiefenden Gesprich die Ursachen der
Uberlastung und die Auswirkungen herausgearbei-
tet. (Klirung des Status/Analyse der Ursachen)
Teamleitung und Mitarbeiter stimmen in der Be-
wertung der Ursachen und der moéglichen Folgen
der Uberlastung ab und priifen, ob ein gemeinsamer
Ansatz moglich ist.

2.4 Konnen sich Teamleitung und Mitarbeiter in der
Bewertung der Ursachen und der moglichen Fol-
gen der Uberlastung sowie in den Losungsalterna-
tiven auf keinen gemeinsamen Ansatz verstindigen,
nimmt die Teamleitung hierzu schriftlich Stellung
und teilt diese dem anzeigenden Mitarbeiter, der
muttelbaren Fihrung, dem Personalamt, dem Per-
sonalrat etc. innerhalb von zwel Wochen nach Ein-
gang der Anzeige mit.

2.5 Die muttelbare Fiihrung macht sich anhand des
Protokolls und im Abgleich mit der Uberlastungs-
anzeige ein Bild von der angezeigten Uberlastungs-
situation und deren Auswirkungen auf die Arbeits-
qualitdt, auf das Team und den Geschaftsablauf und
priift, ob Soforthilfemafinahmen erforderlich sind
und wie weiter zu verfahren ist.

2.6 Die muttelbare Fithrung klirt ggtf. in einem Ge-
spraich mit der unmittelbaren Fithrung, ob die
Uberlastungsanzeige begriindet ist und ob sich gef.
ein Konsens zwischen der meldenden Person und

der unmittelbaren Fihrung erzielen lisst.

2.7 Die mittelbare Fihrung klirt ggf. in einem Gesprich
mit der meldenden Person, ob ein Konsens und ein
gememsamer Losungsweg moglich ist und bindet
die unmittelbare Fihrung in diesen Losungsweg
cin. Die mittelbare Fithrung gibt hierzu eine eigene
schriftliche Stellungnahme an die meldende Person,
sowle jeweils in Kopie an den Personalrat und die
Abtetlung Personal.

2.81st emne Verstindigung nicht moglich, geht eine
Stellungnahme der mittelbaren Fithrung an die an-
zeigende Person, die unmittelbare Fithrung, das
Personalamt, den Personalrat und die anderen zu
beteiligen Stellen.

2.9 D1e Abtetlung Personal beriat und entscheidet so-
dannin Kooperation mit dem Personalrat innerhalb
von dre1 Wochen tiber die weitere Vorgehensweise.
Dies kann je nach Sachlage bspw. unter Einbindung
weiterer Fachdienste (Organisationsentwicklung,
Personalentwicklung/Moderation, Arbeitsschutz,
Gesundheitsmanagement) mit spezifischen Mafi-
nahmen der Gesundheitsférderung, einer Modera-
tion oder ahnlichem verbunden sein.

e

2.10 D1ie meldende Person sowie alle bisher betei-
hgten Personen, werden {iber die vereinbarten
Mafinahmen innerhalb von drei Tagen nach der
Zusammenkunft durch ein Ergebnisprotokoll
informiert

6. Die unmittelbare Fiihrung als Ausloser der
Uberlastungssituation:

Es 1st belegt, dass auch eine Fihrungskraft Ausloser
von Stress und Uberlastung sein kann und dabei nicht
nur sich selbst schadet, sondern auch die Teammitglie-
der mit gesundheitlichen Folgen iiberfordert. (Hierauf
geht das Beispiel 3 ein.) Meist werden diese Flihrungs-
krifte im ibergeordneten Instanzenzug geschatzt. Sie
sind kompetent, sind ergebnisorientiert, bewihren sich
als Feuerwehr in vielen brenzlichen Situationen, sind
belastbar und ertahren durch ihre Arbeit grofie Wert-
schiatzung. Weil es so gut lduft, schaut man auch nicht
genauer hin. Daran mag es liegen, dass viele iiberge-
ordnete Instanzen keinen unmittelbaren Handlungs-
bedarf sehen, diese fleiffigen Fiihrungskrifte in ithrem
ungesunden Fleiff vor sich selbst zu schiitzen, obgleich
solch ein problematischer Eifer sich zwangslaufig auch
aut die unterstellten Mitarbeiter gesundheitsgefihr-
dend auswirkt. Hier beizeiten einzuschreiten, ist ein
Gebot der Flirsorge. Kommt es in diesem Falle zu einer
Uberlastungsanzeige cines unterstellten Mitarbeiters
l6st dies ber der mittelbaren Fihrung Irritationen
und bei der unmittelbaren Fithrung Arger und Un-
verstindnis aus. Das ist umso wahrscheinlicher, wenn
die Fithrungskraft nicht nur besonders ehrgeizig, son-
dern pertektionistisch und arbeitswiitig (workaholic)
1st. Meist werden diese Werte zum Maflstab 1m Team.
Wer schwichelt oder dieses Arbeitsdiktat hinterfragt,
wird gnadenlos vorgefithrt, wer durchhilt und es er-
triagt, erfahrt eine besondere Forderung und kann auf
zigige Betorderungen bauen. Als Devise gilt: Wir sind
die besten der Verwaltung und bei uns sind nur High
Pertormer taug: »Wir klagen nicht, packen zu und 16-
sen die Probleme, koste es, was es wolle«, Nichtalle im
Team konnen sich mit dieser Auffassung identifizieren,
andere stéhnen unter der Last und dem psychischen
Druck. Aus einem solchen Team eine Uberlastungs-
anzeige zu wagen, fordert in der gruppendynamischen
Gemengelage Mut und Stehvermégen. Denn die Eck-
werte wie Stellenausstattung und ziigige Nachbeset-
zung oftener Stellen gelingt hier iiberraschend gut.
Auch 1st die Krankheitsquote gering, wohl aber der
Prasentismus sehr hoch. Wer hier eine Uberlastungs-
anzeige schreibt, wird sich schwer an den Fakten ab-
arbeiten miissen. Kern der Uberlastung ist der enorme
psychische Druck, der sich an den Fakten nur schwer
festmachen lisst und in einem Uberlastungsgesprich
leicht mit moralischen Apellen und Bagatellisierungen
abarbeiten ldsst. Daher gibt es in diesem Fall zwei Va-
rianten: Eine schnelle Lésung, die alles beim Alten be-
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lasst und die Chance ciner krntischen Reflexion vertut

und eine nachhaltige Losung,

Der Ablaut der schinellen Losung:

3.1 Die Uberlastungsanzeige geht schriftlich mit
Datum ein.

3.2 Die irntierte Teamleitung und der verunsicherte
Mitarbeiter verstindigen sich zeitnah auf ein ge-
meinsames Gesprach innerhalb einer Woche.

3.3 Die Teamleitung macht dem Mitarbeiter klar, dass
er nicht belastbar ist und schldgt vor, sich fiir ihn
zeitnah tir eine andere Verwendung einzusetzen.

3.4 Bis zur Versetzung in emne andere Abteilung wird
der Mitarbeiter von interessanten und fordernden
Autgaben treigesetzt, die mitunter als Ausgrenzung
emptunden wird.

3.5 Beide Parteien entscheiden sich tir einen Losungs-
weg, verstandigen sich darauf, wer was wann zur
Losung beitrigt und legen Termine fiir ein Feed-
back und ein Meilensteingesprich fest.

3.6 In einem Protokoll werden die wesentlichen Er-
gebnisse testgehalten und nachrichtlich an die be-
teiligten Stellen (wic etwa Personalamt, Personalrat,
mittelbare Fiihrune cte.) weitergelentet.

3.7 Die mattelbare Fithrung folgt dem Vorschlag und
unterstiitzt eine schnelle Umsetzung.

3.8 Das Personalamt wird tang ...

Der Ablaut eincr nachhalugen Losung: Bereits mit
der nachrichtlichen Beteilung horcht die mittelbare
Fuhrung aut und hintertrage diese Anzeige, indem sie
nicht nur die Zeilen abarbeitet, sondern beil den Hin-
weisen des anzeigenden Mitarbeiters auch zwischen
den Zeilen liest. Denn in einer schriftlichen Anzeige
werden Hir diese Analvse insbesondere die Teile

besonders ergiebie scin.

Diese kritische Retlexion setzt sich ber der Vorla-
ge des Protokolls (3.4) tort und fihrt zu einem Ge-
sprich mit dem betro!fenen Mitarbeiter (3.7). Nicht die
Umsetzung in einc andere Funktion des anzeigenden
Mitarbeiters ist dann die Losung, sondern die Uber-
lastungsanzeige des Mitarbeiters 1st dann der Ausloser,
sich starker mit der vnmittelbaren Fiithrung zu befas-
sen.

7. Weitere Aspekte ciner Dienstvereinbarung

A. Ergebnissicherun::

Mit einer Uberlastunusanzeige signalisiert die betrof-
tenc Person, dass ¢in ! landlungsbedarf besteht. Dieser
Handlungsbedart kainnim der Person begriindet liegen,
er kann aber auch organisatorische Hintergriinde ha-
ben. Der Mitarbeiter soll in allen Phasen des Verfah-
rens als Mitdenker und Mitgestalter in diesem Prozess
cingebunden werden. IHierzu dient vor allen Dingen
die schriftliche Forn:. el einem Konsens zwischen un-
mittelbarer Fihrung vnd anzeigender Person ist durch
die unmittelbare Gesyrichstihrung der Mitarbeiter in-
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formiert und an der Lésung beteiligt. Auch hier gilt
der Grundsatz des Forderns und des Forderns. Daher
stimmen sich unmittelbare Fiihrung und anzeigende
Person miteinander ab, wer was wann zu tun hat. Dies
wird schriftlich festgelegt. Ebenso werden in Meilen-
steingesprichen die Mafinahmen aut Wirksamkeit hin
reflektiert. Dies wird protokolliert und gegebenentalls
weiter an die beteiligten Stellen gemeldet. In emnigen
Dienstvereinbarungen sind hierzu Formblitter vorge-
sehen, die diese Schriftlichkeit standardisieren. Werden
weitere Instanzen in das Vertahren einbezogen, so 1st es
ein Gebot der Fairness, den Mitarbeiter tiber den Stand
der jeweiligen Diskussion zu informieren. Daher sehen
die Dienstvereinbarungen einen stetigen Informations-
tluss zwischen allen beteiligten Personen bis hin zum
Personalrat und der Personalabteilung vor. Hierbei
werden dann auch entsprechende Fristen gesetzt, da-
mit das Vertahren auch in einem tberschaubaren Zeit-
tenster beendet werden kann.

B. Schutz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitér:
Jeder Mitarbeiter hat die Pflicht, aber auch das Recht
eine Uberlastung anzuzeigen, wenn diese Uberlastung
Auswirkungen aut seine Arbeit oder seine Gesundheit
hat. Eine Uberlastungsanzeige ist ein wichtiges, und
kein lastiges Fihrungsinstrument. Ohnehin nimmt es
die mittelbare und unmittelbare Fiithrung bis hin zur
Personalabteilung und dem Personalrat in die Ptlicht.
Eine Uberlastungsanzeige ist damit auch immer mit
etnem Mehraufwand verbunden. In Organisations-
einheiten, die hart am Limit ihrer Belastungsgrenzen
arbeiten, kann dies auch im Team Emotionen auslosen,
wenn bspw. weniger engagierte Mitarbetter auf dieses
Fihrungsinstrument zuriickgreiten. Denn es 1st niche
auszuschliefen, dass Uberlastungsanzeigen auch ge-
schrieben werden, um von eigenen Unzulinghchkeiten
abzulenken. Dagegen stehen zwei Grundsitze: Jede
Uberlastungsanzeige ist sachlich, neutral und objektiv
abzuarbeiten und der anzeigenden Person dart daraus
kein Nachteil entstehen. Deswegen heifit auch ineiner
Dienstvereinbarung: » Aus der Abgabe einer Uberlas-
tungsanzeige erwachsen der meldenden Person keiner-
let Nachteile«.

C. Datenschutz:

[n ciner Dienstvereinbarung ist hierzu tolgendes test-
gelegt: » Alle in diesem Verfahren generierten allgemei-
nen und personenbezogenen Daten unterliegen den
einschligigen Bestimmungen des Datenschutzes. Die
in diesem Vertahren den beteiligten Personen bekannt
gewordenen persOnlichen Daten unterliegen einem
personlichen Schutz und dirten in anderen Zusam-
menhingen nicht verwendet werden, soweit es nicht
der fiir die Flrsorgepflicht des Arbeitgebers erfordert.
Dic Kopie der Uberlastungsanzeige sowie die vollstin-
dige Dokumentation des Vertahrens werden in einer

/
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Sachakte gefiihrr. Gleichzeitg wird das Original der
Uberlastungsanzeige zum Zweck der Haftungsmin-
derung in der Personalakte der betroffenen Person
autbewahrt. Nach Abschluss des Verfahrens wird die
Uberlastungsanzeize aus der Personalakte entfernt.
Der vollstindige Vorcang wird nach Ablauf von drei
Jahren nach Abschiluss des Verfahrens aus der Sachakte
entfernte.

III. Ausblick

Bei einer Uberlastungsanzeige muss die Teamleitung
in emem Gesprich mit der anzeigenden Person die
Ursachen herausfiltern, die zur Uberlastungssituation
geftihrt haben. Das I'rkennen der Ursachen ist der erste

Schritt, um Losungsalternativen in einem gemeinsamen
Dialog herauszuarbeiten. Neben einer an objektivier-
baren Fakten festzumachenden Uberlastung, kann es
auch zu einer in der Person begriindbaren Uberlastung
kommen. Denn die gleiche Situation wird subjektiv
unterschiedlich interpretiert und erlebt. Unterschieden

werden kann somit zwischen einer strukturellen Uber-

lastung (objektivierbar) und einer subjektiv erlebten
Uberlastungssituation. Der Diagnose kann dann die
Therapie folgen. Das setzt allerdings nicht nur voraus,
die richtigen Fragen zu stellen, sondern es miissen auch
alternative Lésungswege erarbeitet werden. In einem
weiteren Beitrag wird hierzu der Gesprachsaufbau und
das Entwickeln von Losungswegen aufgezeigt.
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