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Der praktische Fall

Personalmanagement in Fillen

Vom Sachbearbeiter zur Fithrungs-
kraft (12): »Hilfe Chef! Ich bin iiber-

lastet«!

Prof. Dr. Hans-Eberbard Meixner

Seit mehreren Wochen betreut Herr Gingold in Vertre-
tung ein weiteres Sachgebiet. Die Stelle der Teamlei-
tung ist seit einigen Monaten vakant. Das Sachgebiet
wurde hervorragend gefithrt und das eingespielte
Team weist einen hohen Reifegrad auf. Das Team ist
trotz dieser widrigen Umstinde hoch motiviert und
besonders engagiert. Fluktuation, Stellenstreichungen
und Krankheitsausfille haben dazu gefithrt, dass alle
im Team zusitzliche Arbeiten tibernehmen mussten.
Das hat bislang reibungslos funktioniert. Sorgen macht
sich Herr Gingold iiber Frau Biinder. Sie hat sich in den
letzten Wochen erfolgreich gegen weitere Zusatzauf-
gaben gewehrt, die dann andere im Team ohne grofere
Diskussionen iibernommen haben. In der letzten Zeit
fallt Frau Bunder haufiger aus.

Auch Fithrungskrifte haben Emotionen!

In dem obligatorisch zu fithrenden Riickkehrge-
sprach, das nach einer Erkrankung von der Teamlei-
tung mit dem Beschiftigten zu fihren ist, hat Frau
Biinder mit Nachdruck darauf hingewiesen, dass die
Arbeitsiiberlastung zu ihren krankheitsbedingten Aus-
fallen gefiihrt habe. Die Arbeit sei einfach zu viel. Sie
leide unter dem steigenden Druck, ihre Arbeit immer
schneller abliefern zu miissen. Herrn Gingold tber-
rascht dieser Hinweis aus dem Munde von Frau
Biinder. Ausgerechnet Frau Biinder, die im Schongang
ihrer Arbeit nachgeht und die im Gegensatz zu den an-
deren Teammitgliedern keine nennenswerten Zusatz-
aufgaben erledigte, klagt in den letzten Wochen am
Lautesten. Wie oft hat Frau Biinder ihn mit ihrer ge-
schickten Art ins Leere laufen lassen?! Herr Gingold
erinnert sich an die vielen Gespriche, wo er unter enor-
men Zeitdruck ihre Mitarbeit einforderte. Dabei ging
Frau Biinder immer bis hart an die Grenze der Kolle-
gialitit. AuBerlich gelang es Herrn Gingold bislang in
den Gesprichen ausgleichend und diplomatisch ein
Mehr an Engagement auch von ihr einzufordern. Was
andere ohne grofle Diskussion akzeptierten, bedeutete
fur ihn bei Frau Biinder jedes Mal eine gewaltige He-
rausforderung an rhetorischem Geschick. Das kostete

ihn viel Kraft und vor allem Selbstkontrolle. Die du-
Rere Sachlichkeit und Ruhe, die Herr Gingold dabei
zeigte, entsprach durchaus nicht seinem Innenleben.
Viele seiner Gedanken und Emotionen waren eher auf
Konfrontation ausgerichtet. Da war von seiner dufleren
Ruhe und seiner nach auflen getragenen Gelassenheit
nicht mehr viel zu finden. Frau Biinder wurde fiir
Herrn Gingold mehr und mehrt zu einem »roten
Tuch«. Schon der Gedanke an diese Person sorgte in
seinem Innern fir Eruptionen. Das Gespiir von Frau
Biinder den Punkt auszuloten, bis zu dem sie ithren Wi-
derstand gegen zusitzliche Aufgaben verfolgen konn-
te, war beneidenswert, wenn man nicht gerade von die-
ser Verweigerungsstrategie selbst betroffen war. Daher
traf der Hinweis von Frau Biinder, sie sei ein Opfer der
Arbeitsiiberlastung, nicht nur auf vélliges Unverstind-
nis, sondern diese Auflerungen von Frau Biinder
brachte bei Herrn Gingold fast das so sprichwortliche
Fass zum Uberlaufen. Daran mag es wohl gelegen ha-
ben, dass er in dem Gesprich alle diplomatischen Flos-
keln beiseite liel und auf eine klare Ansage setzte:
»Wenn einer im Team tuberlastet ist, dann sind sie es
mit Sicherheit nicht! Im Vergleich mit ihren Teamkol-
legen gibt es fiir sie iiberhaupt keine objektiv nachvoll-
zichbare Basis, iiber Stress und Uberlastungen zu kla-
gen. Sie sollten auch einmal an die anderen denken. Bei
ithnen sehe ich viele Reserven und ich finde es nicht in
Ordnung, dass sie auf Kosten der anderen sich so viel
herausnehmen« . . . »Sie sollten statt stindig zu klagen
und die anstehenden Arbeiten abzuwehren, diese Ener-
gie besser in die anstehende Arbeit investieren!« . ..
»Ich wiinsche mir von ihnen durchaus mehr Kollegia-
litdt!«

Nach diesem Gesprich gingen Herr Gingold und
Frau Biinder erregt auseinander. Selbstkritisch stellte
Herr Gingold fest, dass hier etwas aus dem Ruder ge-
laufen war. Aber er konnte in dieser Situation nicht an-
ders. Ein gefallenes Wort, daran muss Herr Gingold
denken, lisst sich leider nicht mehr aufheben. Was ist
jetzt zu tun? Schadensbegrenzung ist angesagt. Aber
was ist der richtige Weg? Herr Gingold greift zum Te-
lefon und ruft seinen Mentor an. Von ihm erhofft er
sich Impulse in dieser verfahrenen Situation.

Ein Problem zu erkennen, ist der erste Schritt zur
Losung

Der Mentor und Coach von Herrn Gingold ist eine
erfahrene Fihrungskraft. »Ratschlige geben« gehoren
nicht in seinen Fundus an Fuhrungskompetenz. Er
setzt dagegen auf eine schliissige Formel. »Die selbst



DOED_BEI 09_0024

25.09.09, 10:08h 2/4

gefundene Losung ist besser als der vor gedachte Weg!«
Fir ithn als Mentor kommt es in einem ersten Schritt an,
dass sein Mentee Gingold die Situation richtig ana-
lysiert und aus der Analyse heraus fir sich die richtigen
Fragen stellt. Solche Fragen, die er sich und seinem
Mentee stellt, konnen sein:

e Was ist vor dem Riickkehrgesprich in der Ar-
beitsorganisation ggf. falsch gelaufen?

o Was hitte Herr Gingold im Fuhrungsfeld bereits
im Vorfeld des Riickkehrgesprichs anders ange-
hen konnen?

e Was ist in dem Riickkehrgesprich gut, was ist
eher problematisch gelaufen?

e Welche mentalen Techniken kénnte Herr Gin-
gold anwenden, um die Emotionen bereits im
Vorfeld zu vermeiden und wie kann er den
Druck im »seinen« Dampfkessel an Gefiihlen
entschirfen?

¢ Mit welchem Gefiihl und mit welchen Gedanken
ist Frau Buinder aus diesem Gesprich gegangen?

o Welche Gefahren sehen Sie fiir die weitere Ent-
wicklung der Beziehungen zwischen diesen bei-
den Kommunikationspartnern und wie konnte
man Fehlentwicklungen entgegenwirken?

o Welche gravierenden rhetorischen Entgleisun-
gen hitte Herr Gingold in dem Riickkehr-
gesprach vermeiden mussen?

e Aus dem Beschwerdemanagement ist bekannt:
Jede Beschwerde darf wertfrei vorgetragen wer-
den. Was kann man aus diesem Grundsatz bezo-
gen auf Frau Biinder fiir das Gesprich ableiten?

o Welche Riickschliisse kann Herr Gingold aus der
Botschaft von Frau Biinder ziehen, um eine win-
win-Situation fir sich, das Team und fiir Frau
Biinder herzustellen?

Die Macht der Gedanken

In Gedanken hat sich Herr Gingold gegen Frau Biinder
aufgertistet und die stindigen nicht weiter kommuni-
zierten Rangeleien haben bei ihm einen gefihrlichen
Druck im Dampfkessel erzeugt! Gedanken aber kon-
nen eine eigene Realitit schaffen. Gedanken gehen der
Tat, der Aktion voraus. Durch Gedanken wird aber
auch die selektive Wahrnehmung in eine bestimmte
Richtung gelenkt. Dann sieht man Dinge und Zusam-
menhinge, die durchaus auch in eine verkehrte Rich-
tung weisen konnen. Sehr anschaulich hat Watzlawik
mit seiner »Bildgeschichte« diese gedankliche Fehlent-
wicklung veranschaulich. Zur Erinnerung an diese be-
kannte Geschichte: Ein Mann hat sich ein ersehntes
Bild gekauft. Er mochte es moglichst schnell an den
seit langem vorgesehenen Platz authingen. Eine pro-
fane Kleinigkeit hatte er in seiner Freude auf das We-
sentliche vergessen: Es fehlte der Hammer, um den Ha-

ken fiir das Bild an der Wand zu befestigen. In seiner
Notund freudigen Erwartung geht er die Losungswege
gedanklich im Einzelnen durch. Am Ende dieser Ana-
lyse bleibt nur der Nachbar. Doch wird dieser »Fies-
ling« ihm den Hammer ausleihen? Wohl kaum? Oder
vielleicht doch? Ein innerer Dialog des Abwigens, des
Fiir und Wider und der vordergrindigen Psychologie
beginnt. Am Ende ringt sich unser Bildkdufer durch
und schellt in béser Erwartung bei dem ungeliebten,
aber vollig ahnungslosen Nachbarn: Als der erstaunte
Mitbewohner die Tir 6ffnet, schallt ihn schon die Ab-
wehr ins Gesicht: »Dann behalten sie doch, sie Fiesling,
thren Hammer!« Wahrscheinlich hat sich Herr Gin-
gold in eine dhnliche Situation bei Frau Biinder bege-
ben. Vieles im Fihrungsfeld, was spater einmal unkon-
trolliert ablduft, lasst sich durch Gedankendisziplin
verhindern. Es geht um Unausgesprochenes, was hitte
beizeiten ausgesprochen werden mussen, es geht um zu
wenig reflektierte Gefithle. Mit Gefiihlen tut sich die
Verwaltung ohnehin schwer. Cool sein, keine Gefiihle
zeigen, auch wenn sie vorhanden sind, darin sehen viele
eine Fithrungsstirke. Doch wenn sich die Energie ab-
nutzt, um die Gefiihle unter dem Deckel zu halten,
dann verbraucht sich kostbare Energie am falschen
Ort.

Was folgt daraus fir Herrn Gingold:

1. Was einem stort, sollte man beizeiten beim Na-
men nennen! Dagegen hat Herr Gingold viele ver-
meintliche Kleinigkeiten, die seit Beginn des Miteinan-
ders mit Frau Biinder nicht gepasst haben, zu nachsich-
tig ibergangen. Statt diese Gefiihle beizeiten zu kom-
munizieren, hat er sie hingenommen. Hier wire eine
klare Ansage notig gewesen: »Frau Biinder ich kann
sehr schwer mit ihrer Abwehr umgehen. Es macht
mich . . .«

2. Auf mehr Transparenz im Arbeitsablauf und in
der Arbeitsverteilung hinarbeiten. (sachlichen Ebene)
Unter dem Motto »Wer macht was?« sollte fir alle im
Team, also der Teamleitung, den Teamkollegen sowie
der betroffenen Frau Buinder klargestellt sein, wer bei-
spielsweise neben den Routineaufgaben fiir weitere
Aufgaben zur Verfiigung steht und wer welche zusitz-
lichen Aufgaben erledigt hat. Diese fiir jeden nachles-
bare und nachvollziehbare Transparenz kann durch
regelmiflige Dienstbesprechungen, durch Intranet-
Kontakte und/oder durch schriftliche Absprachen her-
beigestellt werden.

3. Sich selbstkritisch hinterfragen, was der Anlass
des eigenen Argers ist. Dabei sollte man sich immer
bewusst sein, dass Arger vor allem die eigene Hand-
lungskompetenz blockiert. Statt dem Arger Raum zu
geben, ist es fiir Herrn Gingold wichtig, herauszufin-
den, aus welchem Anlass ihn dieses Gefiihl so arg do-
miniert. In der Antwort auf diese Frage liegt auch der
erste Schritt zur Losung dieser Herausforderung: »Wie
schaffe ich und Frau Biinder eine verniinftige Basis des
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Miteinanderumgehens? Was kann ich verindern und/
oder was sollte ich anders angehen?« Aber auch Frau
Biinder ist in diesem Konzept gleichermaflen gefor-
dert: Was kann Frau Biinder zur Anderung der Situa-
tion betragen?

4. Eigenes Erleben sollte durch eine Ich-Botschaft
thematisiert werden. Gut geeignet ist hierfiir das jahr-
liche Mitarbeitergesprich. Hier kann man gemeinsam
iber die Zusammenarbeit auf gleicher Ebene reflektie-
ren, Verhaltensweisen erproben und aufeinander ab-
stimmen. Auch in diesem konkreten Fall bestitigt
sich fir Herrn Gingold die Bedeutung des jahrlichen
Mitarbeitergesprichs, das seine Verwaltung mit Ein-
fihrung von LOB fiir entbehrlich erklart hat. Eine
Fehlentscheidung!

Auf die Einstellung und den Standpunkt kommt es
an!

Arger, das hat Herr Gingold erkannt, ist auch eine
Frage der Einstellung und des Standpunktes. Arger
entsteht, wenn man etwas erreichen will und daran ge-
hindert wird, — etwa, weil der eigene Standpunkt und
die konkrete Situation voneinander abweichen. So be-
wertet Herr Gingold das Verhalten von Frau Biinder
als uneinsichtig und dreist. In seinem Arger iibersieht
Herr Gingold dabei, dass es durchaus auch andere
denkbare Beweggriinde gibt, die das Verhalten von
Frau Bunder erkliren konnten. Herr Gingold sieht
vor allem die objektiven Daten, die gegen eine Uberlas-
tung von Frau Biinder sprechen. Dabei hat er die sub-
jektiven Faktoren iibersehen, die ebenfalls zu einer
Uberlastung fiihren konnen. Nach diesem analytischen
Aha-FEffekt erinnert sich Herr Gingold spontan an eine
Seminarrethe zum Beschwerdemanagement. Jeder
Teamchef ist in seiner Funktion zu einem gewissen An-
teil auch Dienstleister. Frau Biinder wire in diesem
Konzept ein (interner) Kunde. Bei dem Beschwerde-
management lautet dann die Aufgabe: »Was kann ich
tun, damit der Kunde zufrieden ist?« Jede Beschwerde
hat in der Regel einen hohen Anteil an Emotionen. Wer
eine Beschwerde bearbeitet, sollte daher Ruhe wahren,
dem anderen nicht vorschreiben wollen, welche
Gefiihle er haben darf und — nachdem er die Persona
dort abgeholt hat, wo sie steht, nimlich unter enormen
emotionalen Druck — sollte er die Griinde fiir die Be-
schwerde hinterfragen. In der oben geschilderten Si-
tuation hat Herr Gingold — wie auch Frau Binder —
vor allem auf der emotionalen Ebene kommuniziert
und dabei haben beide Kommunikationspartner den
sachlichen Teil und das eigentliche Anliegen aus dem
Auge verloren. Dabei ist die tiefer greifende Botschaft,
die man hinter jeder Beschwerde vermuten darf, im
verbalen Ringkampf tiberdeckt worden. Auf diese De-
kodierung kommt es aber an, wenn man in der Sache
weiterkommen will. Die Frage ist klar und einfach im
Ansatz: »Was steht zwischen den Zeilen, worum geht

es tatsichlich bei dieser Botschaft von Frau Biinder?«
Diese Frage ist ein zentraler Punkt, der zu kliren ist.

Im Beschwerdemanagement gibt es einen weiteren
Leitsatz: »Der beste Unternehmensberater, ist die Be-
schwerde.« Beschwerden sind daher erwiinscht. Sie
helfen, Schwachstellen im System zu identifizieren.
Herr Gingold sollte daher das Problem »Frau Bunder«
exemplarisch sehen und seine Analyse in diesem Fall
nicht nur auf Frau Biinder beschrinken. Zwar be-
schwert sich nur Frau Biinder und stellt sich als die Be-
troffene dar, doch Frau Biinder ist Teil eines Teams.
Daher sollten die Auerungen von Frau Biinder auch
im Gesamtkontext mit dem Team gesehen werden.
Denn es gilt: Eine Kette ist so stark, wie ihr schwichs-
tes Glied. »Zwar beschwert sich Frau Biinder, doch wie
sieht es bei den anderen Teammitgliedern aus?« Denk-
bar wire, dass vor allem die anderen Teammitglieder
tiberlastet sind. Wihrend Frau Biinder die Notbremse
gezogen hat, kdnnte es sein, dass sich die anderen Mit-
arbeiter im Eifer der Erfordernisse klaglos iiberfor-
dern. Das konnte auf Dauer zu fatalen gesundheitli-
chen Folgen fithren. Innere Kiindigung, eine erhohte
Krankheitsquote bis hin zu burn-out Effekten konnten
die Folgen sein. Aus dieser Sicht miisste Herr Gingold
Frau Biinder im besonderen Mafle verpflichtet sein: Sie
hat ihn als »Frihwarnsystem« auf etwas aufmerksam
gemacht, was er in der Hektik des Alltagsgeschiftes
vielleicht zu wenig beobachtet hat.

Zwei Aspekte einer Uberlastung

In einer niichternden Analyse wird Herrn Gingold
deutlich, dass er die Klagen von Frau Biinder weitaus
differenzierter angehen muss. Neben einer an objekti-
ven Fakten festzumachenden Uberlastung, kann es
auch aus subjektiven Anlissen zu einer Uberlastung
kommen. Wer sich beispielsweise stindig tiberfordert,
und bei dem der Raubbau an seinen Kriften zehrt, der
kann schnell ausbrennen. Dann konnen selbst geringe
Schwankungen in der Arbeitsbelastung gravierende
Folgen haben. Das konnte auch dann der Fall sein,
wenn sich dienstliche Belastungen und privater Stress
addieren.
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Hilfe Chef, ich bin iiberlastet

Analysefelder einer

Uberlastung
Objektive Subjektive kumulative
Uberlastung Uberlastung Uberlastung

- tatsdchliche etwa durch
Perfektionismus
-taktische etwa fehlen-
des Engagement/ Faul-

-Arbeitumfang etwa
durch Stellenabbau/
Quantitit

-Geforderte Giite etwa

- hohes dienstliches
Engagement kombi-
niert mit Belastungen
im privaten Bereich

durch bes. Arbeitsnor- heit und/oder fehlendes _ete.

men/ Qualitit Interesse an der Aufgabe

-Tempordr -Burn out

-Dauerlast -Gruppendruck Meixner Fall 12
- ete. - etc.

Bei diesem Beispiel zeigt sich die hohe Kunst der
Fihrung. Eine souverine Fihrung reagiert auf den
Hinweis: »Ich bin iberlastet« unvoreingenommen
und deutet diese Aussage weder als versteckten Angritf
auf die eigene Fihrungskompetenz, noch als billige
Entschuldigung einer mangelnden Arbeitsmoral. Eine
unvoreingenommene Analyse vermeidet in jedem Fall
innere Abwehrmechanismen, sucht nicht nach der vor-
dergriindigen Logik, sondern ergriindet den Kern die-
ser Botschaft. Nicht was gesagt wird, ist in diesem
emotionalen Feld entscheidend, sondern wie es gesagt
wird und was damit zum Ausdruck gebracht werden
soll. Das ist fiir eine auf Rationalitit und Wirtschaft-
lichkeit ausgerichtete Fithrungskraft eine ungewohn-
liche Herausforderung.

Gelingt diese Offenheit, dann 6ffnet sich fir das Ge-
sprach ein breites Spektrum an Interpretationsmo-
glichkeiten. Eine objektiv begriindbare Uberlastung
kann sich ableiten etwa aus:

e der zu erledigenden Arbeitsmenge (Arbeitsquanti-
tat)

o der geforderten Arbeitsqualitit bezogen auf Ter-
mingerechtigkeit, Genauigkeit

o des geforderten Perfektionismus (»Wir machen
keine Fehler!«)

¢ dem Rhythmus der Arbeit

e der Arbeitsumgebung (z. B. Biiroausstattung, Um-
gebung, Larm, Beliftung etc)

o den Geschiftsprozessen (allgemein)

o aus der Abfolge der Arbeitsschritte (speziell)

e aus der Aufgabenstruktur des Arbeitsplatzes (ho-
mogen, heterogene Struktur)

e aus dem Schwierigkeitsgrad der Beziehungen zwi-
schen internen und externen Kunden.

e aus der Fihrungsstruktur

e aus dem Risikopotenzial

Wer daher dem Hinweis »Ich bin tberlastet!« mit
Umsicht, Konsequenz und Nachhaltigkeit nachgeht,
der wird bei einer objektiven Uberlastung viele

Moglichkeiten entdecken, um den Verinderungspro-
zess in seinem Organisationsbereich voranzubringen.
Das ist operatives »Change Management« in kleinen,
aber ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess mit er-
giebigen Schritten.

Das Spektrum der subjektiven Aspekte einer Uber-
lastung ist weitaus breiter gespannt, komplexer ange-
legt und nimmt die Fihrung als Coach voll in An-
spruch. Eine subjektive Uberlastung Aspekte konnen
sein:

o taktische Uberlastung: die Neigung des Beschiftig-
ten, der Arbeit aus dem Wege zu gehen (z. B. Faul-
heit)
o der »schiefe, subjektive« Vergleich mit anderen
(z. B. der klagende »Immer Ich Typ«)
e die »psychologische« Uberlastung bedingt etwa
durch
a) negative Einstellung zur konkreten Arbeit
(z. B. innere Ablehnung der anstehenden Auf-
gaben bzw. Aufgabenteile)

b) Ausgrenzungen im Team

c) innere Kindigung

d) burn out Effekt

e) temporire personliche Probleme

f) gesundheitliche Probleme

g) falscher Rhythmus im Lebensablauf (z.B.
Spannungs- und Entspannungsphasen)

h) zu hohe eigene Erwartungen (z. B. Uberforde-
rung durch das Streben nach Perfektionismus)

¢ Doppelbelastung

o Fasche Arbeitsorganisation
a) fehlerhaftes Zeitmanagement
b) fehlende Priorititen in der Arbeitsabfolge
¢) hinderliche Unordnung am Arbeitsplatz

Herr Gingold wird ein weiteres Gesprach mit Frau
Biinder suchen. Den Akzent wird er dabei auf die Be-
reich »Subjektive Aspekte einer Uberlastung« legen.
Gleichzeitig plant er Gespriche mit den anderen Team-
mitgliedern.



