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Uberlastungssituationen sind in vielen Bereichen der
Sozialwirtschaft zum Alltag geworden. Neben der
zunehmenden Unzufriedenheit vieler Mitarbeitenden
sind es vor allem die damit einhergehenden
Erkrankungen und Arbeitsausfille, die das Thema
verstarkt auf die Tagesordnung gesetzt haben.

Die Ursache der erhohten Belastung
in der Sozialwirtschaft ist vor allem
die uiberzogene Umsetzung des Lean-
Management in den letzten Jahrzehn-
ten. Dieser Managementansatz wurde in
den 1950er Jahren von Toyota in Japan
erdacht um die Automobilproduktion zu
optimieren. Heute ist er langst zu einem
Credo fur die gesamte Arbeitsgestaltung
geworden: Was nicht effizient und stan-
dardisiert ist, muss optimiert werden.

Dabei wurde vergessen, dass die
Verschlankung von Prozessen nicht nur
Vorteile hat. Gerade bei der Arbeit mit
Menschen geht durch die vermeintliche
Optimierung die Individualitdt und Sta-
bilitat der Abldufe verloren. In Kombina-
tion mit zunehmenden Sonderprojekten
wie neuen I'T-Systemen, Umbaumafsnah-
men, Verfahrensinderungen oder aus-
uferndem Qualitats-Monitoring fuhrt
dies leicht in einen Teufelskreis der Uber-
lastung.

Die Verdichtung der Arbeit nimmt zu
und es fehlt an Ausgleich. Die Mitarbei-
tenden werden unzufrieden und die sozi-
ale Unterstutzung im Team nimmt ab.
Dadurch erhohen sich langfristig sowohl
erschopfungsbedingte Abwesenheiten
als auch die Mitarbeiterfluktuation. Bei-
des fithrt wiederum dazu, dass sich die
Arbeitsbelastung pro Person fur die ver-
bliebenen weiter erhoht. Irgendwann sind
dann nicht nur einzelne Mitarbeitende,
sondern ganze Teams, Arbeitsbereiche
und Einrichtungen uberlastet und teil-
weise ausgebrannt.

In dieser Situation ist insbesondere
die Leitungskraft gefordert, ihr Team zu

26 SOZIALwirtschaft 6/2018

Erlaubnis

fithren, Schaden vom einzelnen Mitar-
beitenden abzuwenden und zugleich die
Funktionsfihigkeit des Teams soweit wie
moglich aufrechtzuerhalten.

Vor der Uberlastungssituation
— Puffer, Pausen, Projekte

Um Uberlastungen zu verhindern, ist es
wichtig, in der Arbeitsplanung Zeitpuf-
fer einzuplanen. Puffer sorgen dafir,
dass kleine Storungen nicht den gesam-
ten Tagesablauf durcheinanderbringen,
sondern Aufgaben verlasslich und stabil
erledigt werden konnen. Wenn die Grofse
und Anzahl der Puffer gut gewihlt ist,
dann sorgen sie am Ende fur eine Zeit-
ersparnis. Sie minimieren den Aufwand
fur Sonderabsprachen und vermeiden das
Entstehen von Konzentrationsfehlern.

Ebenso wichtig ist das Einhalten von
Pausen. Vielfach kiirzen Mitarbeitende
selbst ihre Pausen, weil sie noch scheinbar
wichtige Dinge zu tun haben. Die Bedeu-
tung von Pausen wird oft unterschatzt.
Gerade Pausen sorgen fur kurzfristige
Erholung, erhohen die gedankliche Fle-
xibilitat und erhalten die langfristige
Belastbarkeit des Mitarbeitenden.

Die immer hdufiger auftretenden Son-
der- und Veranderungsprojekte muissen
gut geplant werden. Oftmals sind die
notwendigen zeitlichen Zusatzaufwiande
gar nicht bekannt oder werden nicht in
den Arbeitsalltag eingeplant. Bei neuen
IT-Systemen braucht es beispielsweise
Bedarfsanalyse, Schulung, Softwarean-
passungen, Prozessumstellungen und Ein-
arbeitungszeit. Es dauert zumeist mehrere
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Monate bis die Mitarbeitenden mit dem
neuen System genauso schnell und zuver-
lassig wie mit dem alten System arbeiten
konnen. Die dafiir aufzuwendende Zeit
muss geplant und im Rahmen des Zeit-
budgets zur Verfigung gestellt werden.

In der Uberlastungssituation
— Mut, Kommunikation,
Organisation

In einer konkreten Uberlastungsphase
braucht die Fuhrungskraft vor allem
Mut. Es geht darum, das zu tun wofur
man scheinbar keine Zeit hat. Die Fiith-
rungskraft muss der Versuchung wider-
stehen sich wie die Mitarbeitenden ins
Tagesgeschift zu stiirzen.

Der Vorgesetzte sollte in erster Linie
seine Fuhrungsrolle wahrnehmen. Das
heifit er behilt den Uberblick und orga-
nisiert die knappen Ressourcen so, dass
bestmoglich die Interessen der Mitarbei-
tenden, der Kunden und des Arbeitgebers
in Einklang gebracht werden. Damit dies
gelingt ist es erste Aufgabe der Fiihrungs-
kraft fur sich selbst zu sorgen, um nicht
selbst in die Abwirtsspirale der Uberlas-
tung zu geraten.

Die Fuhrungskraft sorgt als Vorbild
dafiir, dass sie selbst ihre Pausen einhilt
und auch aufSerhalb der Arbeitszeit in
die Erholung kommt. Ergdnzend kann
sich die Fuhrungskraft eine Moglichkeit
zum Austausch mit anderen Fihrungs-
kraften schaffen. Es ist wichtig, dass die
Fuhrungskraft gerade in schwierigen
Situationen einen Ort hat, an dem sie
»Dampf ablassen« und sich Tipps von
aufsen holen kann. In immer mehr Orga-
nisationen gibt es nicht nur fachliche
Supervision, sondern auch Supervision
fur Fuhrungskrifte. Fuhrungsarbeit hat
einen hohen Stellenwert fiir das Funktio-
nieren jeder Organisation — sie ist immer
Arbeit am und mit Menschen.

Wenn die Fuhrungskraft fur sich
selbst den Uberblick behilt und emo-
tional ausgeglichen ist, dann kann sie
sich auch gut um ihr Team kimmern. In
Uberlastungssituationen wird oft an dem
gespart, was in der Situation eigentlich
am meisten gebraucht wird: die Kom-
munikation im Team. Gerade wenn die
Standardprozesse nicht mehr optimal
laufen und der Einzelne sich nicht mehr
gesehen fuhlt, dann ist der Austausch im
Team wichtig.

Die Fuhrungskraft gibt im Idealfall
in regelmafligen Teambesprechungen

Raum fiir die Themen der Mitarbeiten-
den und baut darauf einen kontinuierlich
aktualisierten Krisenplan auf, der den
Einschrankungen der aktuellen Situation
gerecht wird. Wichtig ist, dass die Uber-
lastungssituation spiter wieder in eine
reguldre Arbeitssituation uberfuhrt wird.
Hierfur gibt es drei Wege: Erhohung der
Ressourcen, Reduzierung der Leistung,
Steigerung der Effizienz.

Nach der Uberlastungssituation —
Erholung, Riickblick, Strukturen

Nach der Uberlastung ist es wichtig, wie-
der bewusst in die Erholung zu gehen.
Fur die Mitarbeitenden sollte spurbar
sein, dass die Uberlastungssituation vor-
uber ist und nun wieder die alten Regeln
und Standards gelten. Der gemeinsame
Gang durch die Uberlastung sollte von
der Fuhrungskraft gewurdigt und aner-
kannt werden. Idealerweise blickt das
Team gemeinsam auf die Zeit der Uber-
lastung zurtick und zieht ein Fazit: Was
istin dieser Zeit gut gelaufen? Was hatte
man anders machen konnen? Was lernen
wir fir die Zukunft daraus?

Oft ergeben sich Uberlastungssitu-
ationen aus strukturellen oder organi-
satorischen Versiaumnissen. Nach der
Uberlastungssituation ist es wichtig,
diese Themen anzusprechen und Abma-
chungen zu treffen, wie in Zukunft bes-
ser damit umgegangen werden kann.
Geschieht dies nicht, dann werden
Mitarbeitende nachhaltig demotiviert.
Gerade Mitarbeitende mit einer hohen
intrinsischen Motivation fillt es beson-
ders schwer, mit Uberlastungssituationen
umzugehen. Die erhohte Arbeitsmenge
erfordert ein temporires Abriicken von
den eigenen hohen Qualititsstandards,
um den Arbeitsalltag bewaltigen zu kon-
nen. Dies fithrt zu Frustration, weil es
gerade motivierte Fachkrafte besonders
hart trifft, wenn die qualitativ hohe Leis-
tung, die sie gerne erbringen mochten,
nicht abgerufen wird.

Fazit

Uberlastungssituationen fithren Mitar-
beitende und Fuhrungskrifte an ihre
Grenzen. Sie sind eine Herausforderung
fur den Zusammenhalt im Team und
bieten sowohl Risiken als auch Chancen
fur die Zusammenarbeit.

Die Risiken bestehen darin, dass Mit-
arbeitende sich auf sich alleine gestellt

fuhlen, Frust aufbauen und gegebenen-
falls auch erkranken. Die Chance besteht
darin, besonders arbeitsintensive Phasen
durch einen hohen Zusammenhalt und
intensive Kommunikation im Team gut
zu uberstehen.

Diese Zeitraume konnen dann nicht
nur als anstrengend erlebt werden,
sondern auch als gemeinsame positive
Lernerfahrung nachhaltig im Teamge-
dédchtnis verankert werden und sind dann
eine wichtige Ressource fur zukiinftige
Herausforderungen.
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