Beteiligung brachte den Effekt

Pierre Ullmann LL.M., Reva Pasold, Heike Merboth

Das Jobcenter Dresden fiihrte bereits 2013 seine erste Gefahrdungsbeurteilung
arbeitsbedingter psychischer Gesundheitsgefahren durch. Somit kann nun nicht
nur Uber die erkannten Belastungen und die erarbeiteten Mailnahmen berichtet
werden, sondern vor allem iiber deren Umsetzung und Wirkung. Spannend
dabei: Die Entlastung wurde nicht erst nach der Umsetzung der Maflnahmen
erreicht, sondern bereits wahrend dessen - und zwar durch die Art der

gemeinsamen Problemldsung.
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Abb. 1: Seit der Einfiihrung der Gefahrdungsbeurteilung gibt es beim Jobcenter Dresden verstarkt bereichsiibergreifende Zusammenarbeit.

Erstes Ziel: Gewaltpravention

Bundesweit kommt es immer héufiger
zu gewalttitigem Verhalten von Kunden
gegeniiber Beschaftigten von Jobcentern.
Das gilt auch fiir das Jobcenter Dresden,
weshalb sich dessen Geschiftsleitung im
Jahr 2012 das Ziel setzte, die Beschaf-
tigten vor Gewalteinwirkungen durch
Kunden besser zu schiitzen.

Das Jobcenter Dresden hatte mit dem
Thema Gewaltprivention kaum Erfah-
rung und bat daher die Abteilung Praven-
tion der Unfallkasse Sachsen (UK Sach-
sen) um Unterstiitzung. Zu deren gesetz-
lichen Aufgaben gehort es, Unfille,
Berufskrankheiten und arbeitsbedingte
Gesundheitsgefahren zu verhiiten. Zu
Letzteren zahlen auch Gewalttaten. Und
zwar neben korperlichen Ubergriffen
auch die verbale und nonverbale Gewalt.
In den gemeinsamen Beratungen mit der
UK Sachsen entwickelte das Jobcenter die
Zielstellung, eine Gefihrdungsbeurtei-
lung generell fiir die psychischen Arbeits-
belastungen durchzufithren - nicht nur
fur das Thema Gewalt. Aber wie?

Die Realisierung einer ~Gefihrdungs-
beurteilung ist laut Gesetz Aufgabe des Ar-
beitgebers (vgl. §5 und §6 ArbSchG). Das
Knowhow fiir solch eine psychische Ge-
fahrdungsbeurteilung in einer Organisa-
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tion mit fast 700 Beschéaftigten fehlte dem
Jobcenter jedoch. Die UK Sachsen half
weiter und nannte Kooperationspartner
mit Erfahrungen in der psychologischen
Arbeitsanalyse und -gestaltung. So lernte
das Jobcenter Dresden die reSOURCE
Dresden GmbH kennen. Mit ihr plante
und realisierte es seine erste Gefadhrdungs-
beurteilung  psychischer — Arbeitsbelas-
tungen. Zu Beginn erfolgte eine genaue
Zielabstimmung zwischen der Geschifts-
leitung und dem Personalrat. Alle
Beteiligten legten Wert darauf, dass die
Beschaftigten
« negativ wirkende Gestaltungs-

merkmale konkret benennen sowie
« Eigeninitiative bei der Entwicklung

von Verbesserungsideen und bei

deren Umsetzung aufzeigen.

Analysemethode: Workshops

Entsprechend dieser Zielstellung ent-
schied sich das Jobcenter Dresden fiir
Workshops als Erfassungsmethode. Diese
bieten den Vorteil, sich bereits bei der
Erhebung von Belastungen bereichsiiber-
greifend austauschen zu kénnen.

Der Nachteil ist: Um arbeitsfihig zu sein,
sollte ein Workshop nicht mehr als zwolf
Teilnehmer haben. Das erste methodische
Problem war daher: Wie konnen die

wichtigsten Titigkeiten in den Kernberei-
chen Eingangszone, Leistung sowie Ar-
beitsvermittlung in einer Analysegruppe
abgebildet werden? Die Losung: Jede der
sechs Titigkeiten wurde durch jeweils
zwei Beschiftigte vertreten. Diese kamen
aus unterschiedlichen Teams, um auch
die unterschiedlichen Arbeitsweisen und
Fihrungsstile der Teams in die Gefihr-
dungsbeurteilung miteinbeziehen zu kon-
nen. An der Analyse beteiligten sich
auflerdem Teams der Widerspruchsbear-
beitung und des Kundenreaktions-
managements (KRM). Schliellich um-
fasste die Analysegruppe 14 Mitglieder.
Ihre Zusammensetzung ist in der Tabelle
auf Seite 33 einsehbar. Die néichste Frage
war natiirlich: Reichen 14 Delegierte aus,
um die Belastungen von rund 700 Be-
schiftigten aus 35 Teams représentativ zu
erheben? Die Erfahrung des Dresdner
Jobcenters zeigt: Ja, sie reichen aus! Unter
einer wichtigen Voraussetzung: Die Mit-
glieder bringen in die Analyseworkshops
nicht nur ihre personlichen Erfahrungen
ein, sondern die — zum Teil unterschiedli-
chen und gegensitzlichen - Meinungen
ihrer Kollegen aus der Titigkeitsgruppe.
Den Teams wurde dafiir die Instruktion
fir eine anonyme Wahl mit an die Hand
gegeben. Sie sollten die Namen derjenigen
im Team notieren, die
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Tatigkeits-

bereich: Interner Service

Integration Leistung Eingangszone

Anzahl 2 x Fachassistenz 1x Kundenreaktions-

1x Arbeitsvermittlung fiir

2 x Sachbearbeitung

Vertreter tiber 25-Jdhrige management
pro Titigkeit

in der Analyse- 1 x Fallmanagement fiir 2 x Fachassistenz 1 x Widerspruchs-
gruppe: tiber 25-Jdhrige bearbeitung

1 x Arbeitsvermittlung fiir 2 x Teamassistenz

unter 25-Jahrige

1 x Fallmanagement fiir
berufliche Rehabilitation/

Schwerbehinderte

Zusammensetzung der Analysegruppe

o die Belastungen, Ressourcen und
Auswirkungen der Arbeit am besten
kennen und

« auch unterschiedliche Ansichten des
Teams in der Analysegruppe vertreten.

Fir die Kontinuitdt der Arbeit war noch
wichtig, dass zu den Delegierten jeweils
ein Stellvertreter gewdhlt wurde, der in
die Arbeit und Kommunikation stets ein-
bezogen wurde. Welche Teams fiir welche
der oben genannten Titigkeiten einen
Delegierten plus Vertretung entsendeten,
wurde tibrigens durch Losverfahren un-
ter Beteiligung aller Teamleiter bestimmt.

Was wurde erhoben?

Im Mirz 2013 trug die Analysegruppe

zusammen:

o die beobachteten belastenden Anfor-
derungen/Bedingungen der Arbeit,

o die erlebten gesundheitsforderlichen
Faktoren (Ressourcen) und

o die erlebten Auswirkungen auf Befin-
den, Gesundheit und Leistung
(siehe Abb. 2).

Auf diese Weise waren nicht allein die
negativen Belastungen im Blick, sondern
alle Faktoren, die gesundheitsforderlich
oder -gefihrdend wirken. In zwei Folge-
workshops wurden die erkannten Belas-
tungen nach ihrem gesundheitlichen
Risiko gewichtet und Zusammenhéinge
zwischen den Belastungen und Auswir-
kungen herausgearbeitet.

Auch Fiihrungsebenen einbezogen

Parallel zur Analysegruppe mit ihren
14 Delegierten aus der Mitarbeiterschaft
befassten sich in weiteren Workshops acht
gewidhlte Teamleiter sowie die finf zu-
standigen Bereichsleiter mit den gleichen
Fragen. So hatte jede Hierarchieebene
ihren aktiven Part — und die Risikobewer-
tung wurde sicherer.

Spannend wurde die gegenseitige Vor-
stellung der unabhéngig voneinander
erhobenen Belastungen, Ressourcen und
Auswirkungen der Arbeit. Unerwartet
hoch fiel die Ubereinstimmung der
Nennungen aus: Sowohl die Analyse-
gruppe (Mitarbeiterebene) als auch die
Teamleiter und Bereichsleiter hatten die
gleichen Belastungen als gesundheits-
gefihrdend identifiziert. Diese Einigkeit
war bereits entlastend. Es gab allen das
Gefiihl, stirker an einem Strang zu ziehen
als gedacht.
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Erkannte Gefdhrdungen

Folgende Anforderungen und Arbeits-

bedingungen wurden als Ursachen fiir

Stress, Angste und psychosomatische

Symptome identifiziert (Rangreihe):

1. Widerspriiche zwischen Zielen,
Zeitvorgaben und Ressourcen

2. Teilweise fehlende Wertschitzung

3. Teilweise unterschiedliches Fithrungs-
verstindnis

4. Intransparenz: Was sind die giiltigen
und wesentlichen Informationen?

5. Arbeitsumfang grofSer als Personal-
kapazitit, verscharft durch Krankheits-
ausfille

6. Belastende Arbeitsbedingungen

7. Platzmangel in einigen Bereichen,
teilweise fehlende Riickzugsmaglich-
keiten fiir konzentriertes Arbeiten
und fiir Pausen

8. Gefahr von Angriffen sowie durch
Kunden, die sich respektlos und
verletzend verhalten
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Abb. 2: In der Analyse beriicksichtigte Faktoren; Quelle: reSOURCE Dresden GmbH

Sicherheitsingenieur 12/2016 33

Grafik: Eli Breuing, Visuelles Denken, Hamburg



BN FACHBEITRAG

Diese Gefdhrdungen trafen auf alle sechs
Tatigkeiten zu - jedoch in unterschied-
licher Dringlichkeit. Besonders interes-
sant: Die Bedrohungen durch Kunden,
die der Ausloser fiir die psychische Ge-
fahrdungsbeurteilung gewesen waren,
standen in der Rangreihe an letzter Stelle.
Andere, alltiglichere Belastungen hatten
sich als die stirkeren Gefihrdungen
herausgestellt.

Erkannte Ressourcen

Eindeutig positiv wurde vor allem die
grofle Bedeutung der eigenen Arbeit
erlebt, nimlich vielen tausend Bedarfs-
gemeinschaften eine Existenzgrundlage
zu bieten beziehungsweise Arbeits-
suchende zu fordern und in Arbeit zu
bringen. Entlastend wirkte auch das
Arbeitszeitsystem des Jobcenters Dres-
den, das es durch Gleitzeiten ermdglicht,
berufliche und private Verpflichtungen
unter einen Hut zu bekommen.

Vom Problem zur Lésung

Aus den acht Gefihrdungen wurden

gemeinsam fiinf Handlungsschwerpunkte

abgeleitet:

1. Kommunikation, Fithrung, Wertschit-
zung, Ziele

2. fehlendes Personal, Krankenstand,
organisatorische Losungen

3. Platzmangel und Arbeitsbedingungen

4. Stress, psychosomatische und andere
Erkrankungen

5. Gefahr von Angriffen, aggressives
Verhalten von Kunden

Der Auftrag des Geschiftsfiithrers lautete,
fur diese Handlungsschwerpunkte in fiinf
Arbeitsgruppen Mafinahmen zum Schutz
der Beschiftigten des Jobcenters zu erar-
beiten. Hilfreich fiir die Mafinahmener-
arbeitung erwiesen sich insbesondere fol-
gende Voraussetzungen:
« Die Arbeitsgruppentreffen wurden
fir Juni 2013 gut durchorganisiert.
Innerhalb von drei Wochen wurden
in allen fiinf Arbeitsgruppen konkrete
Mafinahmen zum Arbeitsschutz
ausgearbeitet.
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o Jede Arbeitsgruppe erhielt zu ihrem
Handlungsschwerpunkt zielfiihrende
Fragen. So hatte jede Arbeitsgruppe
einen klaren Auftrag. Die Fragen
lauteten beispielsweise:

« (zu 1.) Wodurch konnen sich
Mitarbeiter und Fithrungskrifte
starker wertgeschatzt fiithlen?
(konkretes Verhalten im Alltag)

» (zu 3.) Welche Rédume benétigen
wir? Erarbeitung des Raumbedarfs
fir die (bevorstehende) Umzugs-
planung

o (zu 5.) Welche Faktoren tragen zum
aggressiven Verhalten von Kunden
bei? Wie konnen sie gezielt abge-
schwicht werden?

« Die Beschaftigten entschieden sich
nach personlichem Interesse fiir die
Mitarbeit in einer der Arbeitsgruppen
(Freiwilligkeit).

o Die zwei bis vier Arbeitsgruppentreffen
wurden moderiert; das erste Treffen
von einer Arbeitspsychologin der re-
SOURCE Dresden GmbH, Folgetreffen
haufig von Mitgliedern der Arbeits-
gruppe.

« Die horizontale und vertikale Beset-
zung: Jede Arbeitsgruppe setzte sich
sowohl aus Mitarbeitenden der Be-
reiche (Eingangszone, Leistung, In-
tegration und Interner Service) als
auch aus Fiihrungskréften zusammen.
Der Geschiftsfiihrer, Mitarbeiterver-
tretungen und der Arbeitsschutzaus-
schuss beteiligten sich ebenfalls.

o Keine Losung ohne Analyse: Jede
der Arbeitsgruppen analysierte
tiefer die Ursachen von belastenden
Erscheinungen in der Arbeit, um
wirkungsvolle, an den Ursachen
ansetzende Mafinahmen zu finden
(statt Symptombekdmpfungen).

Die Qual der Wahl

Ende Juni lagen tiber 45 unterschiedliche
Vorschldge fir Einzelmafinahmen und
Mafinahmen-Komplexe auf dem Tisch.
So ging es im nichsten Schritt darum,
sich auf die wirksamsten Mafinahmen zu
verstindigen. Daran wurden alle in der

Analysephase und Mafinahmenerarbei-
tung Aktiven beteiligt. Sie hatten finf
Tage Zeit, die vorgestellten Mafinahmen-
vorschldge nach ihrer Bedeutung fiir
die Gesunderhaltung der Beschaftigten
im Jobcenter Dresden zu bewerten (als
besonders wichtig/wichtig/weniger wich-
tig/unwichtig). Auf dieser Grundlage
wurden 16 Mafinahmen fiir die Umset-
zung ausgewdhlt. Die Koordinierungs-
gruppe formulierte fiir jede Mafinahme
ein Ziel, konkrete Erfolgskriterien und
Handlungsschritte. Bereits am 17. Juli
2013 konnten der Geschaftsfithrer und
die Koordinierungsgruppe die Verant-
wortlichen und Termine fiir die Umset-
zung der Mafinahmen festlegen.

Umsetzung ist Fiihrungsarbeit

Eines der Mafinahmenziele war es, auf

allen Fithrungsebenen ein vergleichbares,

hohes Niveau der Fiihrungsarbeit zu er-

reichen. Denn Unterschiede gab es nicht

nur individuell, sondern verursacht auch

durch die Zugehorigkeit zu zwei Dienst-

herren: die Bundesagentur fiir Arbeit und

die Landeshauptstadt Dresden.

Als ersten Schritt definierten die Fiih-

rungskrafte zwischen September 2014

und Januar 2015 ihr gemeinsames Fiih-

rungsverstandnis. Die vereinbarten Fiih-

rungsleitsitze lauteten beispielsweise:

o Wir fithren sachliche und 16sungs-
orientierte Gespréche auf Augenhohe.

o Gute Ergebnisse erkennen wir und
wertschitzen diese.

o Wir fordern konstruktive Kritik und
haben eine gesunde Fehlerkultur.

Die Fiihrungsleitsitze allein bewirken
jedoch noch keine nachhaltige Verédn-
derung in der Praxis. Nachster Schritt war
daher das Fiihrungskriftefeedback. Vom
15. Februar bis zum 4. Mérz 2016 wurden
alle Beschaftigten gebeten, ihren jeweili-
gen Vorgesetzten speziell zu den gemein-
samen Fithrungsleitsitzen eine Rickmel-
dung zu geben. Daran beteiligten sich
rund 56 Prozent der rund 680 Beschaf-
tigten. Die Beteiligungsquote in den
Teams schwankte zwischen rund 20 Pro-
zent und tiber 80 Prozent.



Positives Feedback erhielten die Vor-
gesetzten vor allem fiir ihr freundliches
und respektvolles Miteinander mit den
Unterstellten sowie fiir ihren Respekt
gegeniiber deren fachlicher Meinung.
Kritischer wurde die Vergabe von Lob
und Anerkennung bewertet.

Das Feedback zeigte auch, in welchen
Verhaltensweisen sich die Fithrungskrifte
noch stark unterscheiden. Genau fiir
diese beabsichtigt die Geschiftsfiihrung
gezielte Unterstiitzungen fir die Fiih-
rungsarbeit. Ein wichtiges Ergebnis
wurde jedoch bereits erreicht: Die Fith-
rungsleitsitze sind ein Maf3stab gewor-
den, an dem jede Fithrungskraft gemessen
wird.

Hospitationen leben

Hospitationen leben, so hieff eine
ebenfalls priorisierte Mafinahme. Verein-
bart war, dass jeder Beschaftigte in einer
anderen Tatigkeit hospitieren sollte. Die
Hoffnungen waren grofl, dadurch die
Arbeitsbedingungen und Anforderungen
anderer Bereiche kennen zu lernen und
besser zu verstehen. Warum machen die
anderen etwas so und nicht anders?
Die besuchten Kollegen wiirden zugleich
Aufmerksamkeit und Wertschédtzung fiir
ihre Arbeit erhalten.

Die Beschiftigten nutzten die Moglich-
keiten der Hospitationen sehr unter-
schiedlich. Als Grund fiir eine zuriick-
haltende Nutzung wurde oft Zeitknapp-
heit benannt. Hier wird vor allem ein
anderes Phanomen deutlich: Der grofle
Unterschied zwischen Wiinschen und
Handeln. Die Hospitationen sind wiin-
schenswert, aber nicht fiir jeden Bereich
gleichermaflen notwendig. Zudem gibt es
seit der Gefihrdungsbeurteilung mehr
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
als frither (siehe Abb. 1). Bereits dadurch
wuchs das gegenseitige Verstandnis an
den Schnittstellen der Organisation. Das
Fazit daraus ist: Nicht jede zu Beginn als
wichtig erachtete Mafinahme bewdahrt
sich in der Umsetzung.

Was senkt Aggressivitat?

Der Handlungsschwerpunkt ,,Gefahr von
Angriffen, aggressives Verhalten von
Kunden® rangierte in der Wichtigkeit der
psychischen Gefihrdungen erst an fiinfter
Stelle. Er brachte aber sehr wichtige
Erkenntnisse und Mafinahmen:

Es sind vor allem die Wartezeiten, die
aggressives Verhalten von Kunden fo6r-
dern. Folglich diente eine Gruppe von
Mafinahmen der besseren Kunden-
steuerung, dem Abbau von Wartezeiten
und der besseren Vorhersehbarkeit der
Wartedauer. Im neu geschaffenen zen-
tralen Standort entschied sich das Jobcen-
ter Dresden beispielsweise gegen eine
zentrale Eingangszone. Denn dort hitten
in Spitzenzeiten bis zu 200 Menschen
gleichzeitig gewartet. Es wurden statt-
dessen drei Eingangszonen eingerichtet.
Dartiber hinaus bestand die Frage: Was
brauchen die Beschiftigten, um sich in
kritischen Situationen souverén zu fithlen
und professionell zu handeln? Im Ergeb-
nis wurden die Notfallpldne aktualisiert,
Mitarbeiter geschult und regelmaflig
Probealarme durchgefithrt. Auflerdem
verstarkten die Dresdner die praktischen
Deeskalationstrainings im Haus. Fiir die
psychosoziale Betreuung nach Ubergrif-
fen wurden eigene geeignete Fachkrifte
ausgewdhlt und geschult.

Aktuell erlebt das Jobcenter Dresden
einen Riickgang an Hausverboten fiir
Kunden beziehungsweise an Ubergriffen
und eine Steigerung der Kundenzufrie-
denheit. Ob dies als Ergebnis der Mafi-
nahmen oder anderer externer Einfliisse
gewertet werden kann, ist nicht ent-
scheidend. Im Rahmen der Gefihrdungs-
beurteilung hat das Jobcenter viel dafiir
getan, dass die Sicherheitsmafinahmen
zeitnah umgesetzt werden und die Be-
schiftigten sie kennen und sich so vom
Arbeitgeber unterstiitzt fithlen.

Die Wirkungen
Neben den direkten Wirkungen der reali-

sierten MafSnahmen werden vor allem
zwei Veranderungen beobachtet:
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o Alle Bereiche und Hierarchieebenen
kamen intensiver in den Austausch
und die Zusammenarbeit. Das hat
sich bewahrt und wird seitdem
weitergefiihrt.

¢ An der Entwicklung und Umsetzung
geeigneter Mafinahmen waren viele
Beschiftigte beteiligt. Sie erlebten
dabei:

+ Auch sehr schwierige Probleme
sind gemeinsam losbar

+ die Leitung des Hauses arbeitet
beharrlich an den verabredeten
Mafinahmen und steht hinter ihren
Beschiftigten.

Die Verantwortlichen beim Jobcenter
Dresden schitzen ein, dass vor allem die
zuletzt genannten Erfahrungen die Arbeit
vor Ort gestinder gemacht haben. Denn
sie haben das Gefiihl gestirkt, gemeinsam
Sinnvolles schaffen zu kénnen.
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