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1 Ausgangslage

Die Voraussetzungen zur Gesundheit am Arbeitsplatz zu schaffen, ist Teil der Verantwortung
von Fuhrungskraften. Das bedeutet zum einen, die Rahmenbedingungen zur Vermeidung
von Unféllen zu optimieren, zum anderen die Grundlage eines motivierenden Umfeldes
sicherzustellen. Den klassischen Instrumenten der Arbeitssicherheit als sogenannte
«Hardware» steht die Komponente rund um das Wohlbefinden der Mitarbeitenden
gegenuber. Durch Vorschriften, klare Regeln und gezielte Weiterbildungsmassnahmen
wurde dem Arbeitsumfeld in den letzten Jahren in den meisten Féllen erfolgreich Rechnung
getragen.

Der Vielfalt psychischer Belastungen gerecht zu werden allerdings, fordert spezifisch von
den Fuhrungsverantwortlichen einen bewussteren Umgang. Die Gesellschaft und mit ihr der
Mensch befinden sich in einem vielschichtigen Veranderungsprozess. Ein dusseres Zeichen
dafur belegt die nachfolgende Statistik, welche uns aufzeigt, dass die psychischen
Herausforderungen des Individuums und damit konkret von uns allen im letzten Jahrzehnt
markant zugenommen haben.

Psychische Erkrankungen - 2019

2009

* AU-Falle 104,9

« AU-Tage 105,8

-

=0« AU-Fille == AU-Tage
Entwicklung der Arbeitsunfahigkeit aufgrund psychischer Erkrankungen bis 2019

Veroffentlicht von Rainer Radtke, 02.02.2021

@-

Statistik ze

Eine Entwicklung in dieser Grossenordnung bedeutet nicht nur héhere Gesundheitskosten,
sondern auch mehr belastende Situationen, verursacht zum Beispiel durch vermehrte
Absenzen am Arbeitsplatz. Solche und weitere daraus folgende Herausforderungen
verlangen von uns, das eigene Fuhrungsverhalten einer kritischen Prifung zu unterziehen.
Bricht sich zum Beispiel ein Mitarbeitender ein Bein, weiss die/der Vorgesetzte, was zu tun
ist. Gluckwunschkarte, regelméassiges Nachfragen bezuglich des Heilungsprozesses,
berechenbare Ausfallzeit, Stellvertretung sicherstellen, etc.
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Wird bei Mitarbeitenden hingegen eine psychische Krankheit diagnostiziert, wird die Planung
und Einschatzung der Lage schwieriger. Als vorgesetzte Person kommen vielleicht Zweifel
auf, warum man Dinge im Vorfeld nicht gesehen hat, Zeichen falsch interpretierte... Dann
der Umgang mit der Abwesenheit:

e Wie verhalt man sich gegeniber der Person?

¢ Soll man sie kontaktieren oder lieber nicht?

¢ Ist die Diagnose, soweit tiberhaupt bekannt, vertraulich oder darf sie kommuniziert
werden?

o Wie reagiert das Arbeitsumfeld?

¢ Wann ist die Arbeitskraft wieder einsatzfahig?

Bereits hier ist ein erstes Mal Fingerspitzengefiihl gefragt, ein informativer Austausch mit
Fachleuten unter Umstéanden von Vorteil.

Doch vorerst ein Blick hinter die Kulissen mdglicher Ursachen psychischer Erkrankungen
und den damit verbundenen Herausforderungen flr Vorgesetzte.

2 Mogliche Ursachen psychischer Auffélligkeiten

Uber die Gruinde, welche zu dieser Entwicklung gefuihrt haben, wird viel geschrieben,
spekuliert und kommentiert. Die nachfolgend kurzen Ausfilhrungen haben nicht den
Anspruch auf Vollstandigkeit, sie sind lediglich im Sinne weiterfiihrender Uberlegungen und
Schlussfolgerungen gedacht.

Das Verstandnis von Sicherheit hat sich in den letzten Jahren in der westlichen Gesellschaft
grundlegend verandert. Corona als umfassendste Krise seit dem Zweiten Weltkrieg hat die
Unantastbarkeit einer «heilen Welt» erschittert und die nachstehend aufgefiihrten
Tendenzen beschleunigt. Medial und politisch geschirte Angste, personliche Erfahrungen
und eigenes Erleben haben dazu beigetragen, Fragen zum Stellenwert von Gesundheit und
Sinnhaftigkeit zu Uberdenken. Da Krisen charakteristisch die Eigenschaft besitzen,
Verdecktes zu offenbaren, wurden selbst Freundschaften und soziale Bindungen aufgrund
von Einstellungen und Verhaltensweisen auf den Prifstand gestellt. Zeitgleich erlebte man je
nach Tatigkeit am Arbeitsplatz eine kleine Revolution. Home-Office, hybrides Arbeiten,
Remote-Meetings, sich verdndernde soziale Strukturen bestimmten auf einmal den Alltag.

Die neuen Arbeitsformen, mit vielen positiven Aspekten ausgestattet, verlangen ein
differenziertes Verstandnis im gegenseitigen Miteinander. Der gewohnte, tagliche Austausch
wurde an digitale Kommunikationsmittel delegiert. Der dadurch verlorene soziale Anker am
Arbeitsplatz wird von vielen Mitarbeitenden als Belastung empfunden. Kaum standen die
Zeichen auf Ruckkehr zur Normalitat, nahm mit dem Einmarsch russischer Truppen in die
Ukraine das Gespenst des Kriegs und der damit verbundenen Angst eine neue Dimension
an. Die Mdglichkeit einer atomaren Auseinandersetzung in Europa wurde denkbar. Erneut
nahrt die Berichterstattung kollektive Angste und raubt jenen Menschen die Vorstellung einer
«heilen Welt», die sich bisher darliber definiert haben.

So wird das Individuum vermehrt auf sich selbst zuriickgeworfen. Die auftauchenden
Angste verlangen eine Reflexion iiber die personliche Werthaltung und der damit
verbundenen Sinnfindung.
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Beziehungen und Partnerschaften, die nicht auf der Basis eines starken Fundaments
aufgebaut sind, geraten ins Wanken, offenbaren schonungslos die angestauten Defizite...
In einer Zeit, wo Diversitat und Toleranz den Zeitgeist widerspiegeln sollen, erfahren wir im
eigenen Freundeskreis, wie sich aufgrund einer persénlichen Haltung gegeniber einem
Impfentscheid Spaltungen vollziehen kdnnen.

Auf Harmonie und Einklang aufgebaute Teams erleben durch die sich wandelnden
Arbeitsformen plétzlich neue gruppendynamische Prozesse und Veranderungen mit nicht
immer den gewtinschten Auswirkungen. Im Umfeld verlieren auf einmal Freunde ihre
Arbeitsplatze, Kollegen klagen, durch die beschleunigte digitale Entwicklung Uberrollt zu
werden... Bekannte sind durch die Mehrbelastungen aufgrund mangelnder Fachkrafte am
Arbeitsplatz verzweifelt etc...

Zudem wird fur die altere Generation die heutige Jugend immer unberechenbarer — Baby-
boomer treffen auf die XYZ-Generationen, die sich in Haltung und Einstellung «anders»
prasentieren und zu einem gegenseitigen neuen Verstandnis auffordern.

Wir alle haben eines gemeinsam: Die letzten 60 Jahre standen in stetigem
Wirtschaftswachstum und gesteigertem Wohlstand. Weitgehend von grossen
gesellschaftlichen Katastrophen verschont, haben wir unser Leben auf die vertraute
Gewohnheit aufgebaut. Bedingt durch diese aussere Stabilitét war es verlockend, die
inneren Verunsicherungen und Angste zu negieren. Wie bereits erwahnt, Krisen offenbaren
und zeigen auf, was bisher verdeckt geblieben ist. Sie verlangen nach jenem, was sich hinter
der griechischen Bedeutung des Wortes versteckt: «Entscheidung»

Dies bedeutet immer, sich von der einen Sache zugunsten einer anderen zu trennen. Das
Loslassen wird hier zum grossen Thema: sich verabschieden von alten Mustern, vertrauten
Ablaufen, eingespielten Mechanismen. Gleichzeitig meint dies auch Ungewissheit,
Unsicherheit und am Ende ganz einfach Angst. Wer seine Personlichkeit nicht auf den
Saulen des inneren Vertrauens aufgebaut hat, verbindet jede Form der Veranderung mit
einem personlichen Angriff, einer Bedrohung auf die eigene Personlichkeit. Aufgrund dessen
entwickeln viele Menschen in solchen Situationen psychische Verhaltensanderungen.
Diesen Herausforderungen in positiver Weise zu begegnen, ist Aufgabe jeder Filhrungskraft,
wenn sie sich bereit erklart, einen «Change-Prozess» gerade auch am Arbeitsplatz
konstruktiv zu unterstitzen.

3 Fiuhrung

In welcher Form kann Flhrung «Change-Prozesse» mit entsprechenden
Folgeerscheinungen konstruktiv beeinflussen? Nebst dem grundsatzlichen Verstandnis von
Fuhrung kénnen die nachfolgenden drei konkreten Schwerpunkte als hilfreiches
Arbeitsinstrument genutzt werden.

Fuhrungsverhalten

Die oberste Fuihrungsebene tritt sichtbar auf, beeinflusst aufgrund von getroffenen
Entscheidungen Haltung und Verhalten des Kaders. Dies immer mit dem Ziel, Vertrauen zu
schaffen..
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Zum Beispiel durch:

e ... eine stufengerechte, durchdachte und zielorientierte Kommunikation; dosierte
Informationen und ein ausgewogener Austausch vermeiden unngtige Geriichte

e ... eine klare FUhrung, die durch Vorbildwirkung und konkrete Richtlinien das
Interpretieren von Entscheidungen verhindern sollen

e ... das Schaffen von Verbindlichkeiten; was man verspricht wird eingehalten,
gesetzte Termine werden respektiert und Auftrage im angesetzten Zeitrahmen
ausgefuhrt

Diese Ubergeordneten Massnahmen verfolgen ein Ziel: Vermitteln von Sicherheit und
Berechenbarkeit. Wegweiser auf dem Pfad, wenn es darum geht, Vertrauen und Fihrung in
Einklang zu bringen.

Fuhrungsverstandnis

Die obigen Punkte betreffend Fuhrungsverhalten starken auf diese Weise die Kultur am
Arbeitsplatz. Nebst der hierarchielibergreifenden Vorbildwirkung steht aber auch das
Verstandnis zur eigenen Fuhrung im Zentrum. Vorgesetzte sind denselben Gefahren wie ihre
Mitarbeitenden ausgesetzt. Ein Titel schiitzt weder vor Krisen noch psychischen
Belastungen. Umso mehr geht es darum, in der Rolle als Vorbild die eigene Persotnlichkeit
bewusst zu reflektieren. Im personlichen Verhalten gibt es wesentliche Verstandnis- und
Handlungsweisen, die wiederum die Vertrauensebene zu sich selbst und stufengerecht das
unmittelbare Umfeld in konstruktiver Weise starken. Sie sind Teil des individuellen
Ressourcenmanagements, welches das Ziel verfolgt, die psychischen Abwehrkréfte zu
festigen:

¢ Du kannst anderen nur geben, was Du selbst hast!
Es liegt in der Natur der Sache, dass wir nur Haltungen, Denkweisen und Sachwerte
weitergeben kénnen, die wir uns angeeignet oder erworben haben. Wer sich selbst
nicht fiihren kann, sich selbst nicht mag, wie soll es da gelingen, eine
Beziehungsebene aufzubauen...

o Befreie Dich von der destruktiven Haltung des sich tber alle und alles zu
beschweren!
Unternehmen, Vorgesetzte, Kollegen dienen im Alltag oft als Ursache von Unmut und
Arger. Man macht sie vorschnell verantwortlich fiir eigene unangenehme Situationen
und Probleme. Wer anders als ich selbst entscheidet dartiber, ob eine Situation zu
einem Problem wird oder nicht? Ist dieser Gedankengang innerlich vollzogen, wird
sichtbar, dass jede Form des Lasterns einer personlichen Vorstellung entspricht und
in der eigenen Haltung zum Thema zu finden ist.

e Verabschiede Dich davon, anderen Schuld zuzuweisen!
Es liegt in der Natur des unreflektierten Verhaltens, dass fehlerhaftes Handeln durch
voreilige Schuldzuweisung legitimiert wird. Die gegenteilige Verhaltensweise wére
das Tragen der Verantwortung dessen, was geschehen ist. Das Geschehen ist weder
rickgangig zu machen, noch gelingt es durch das Verurteilen von Schuldigen den
Schaden zu beheben. Bringen wir also Lésungen und verstarken wir die Themen
nicht durch die Sinnlosigkeit der problemorientierten Schuldzuweisungen.
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e Hor auf, Uber andere zu lastern!
Bezuglich des Ressourcenmanagements stellt sich die banale Frage: Wenn ich Uber
jemanden herziehe, mich beschwere, wen starken in diesem Moment diese
Aussagen und wen schwachen sie? Die Betroffenen erhalten trotz Abwesenheit eine
Buhne, sich energetisch zu entfalten, wahrend ich mich durch die Aussagen erneut
aufrege und dadurch unnétig das eigene Kraftfeld schwache.

Welche Zeichen setzt diese Art des Fihrungsverstandnisses im Umfeld von
Fuhrungskraften? Kein Jammern, kein Kritisieren, kein Lastern und das Ubernehmen von
Verantwortung — diese Haltung untersttitzt eine auf Wertschatzung beruhende Kultur am
Arbeitsplatz. Als Vorbilder tragen die Flhrungskrafte auf diese Weise zudem bei, zu einem
motivierenden Umfeld beizutragen.

Fuhrungskompetenz

Diese kann nicht tGbertragen werden. Sie beruht auf dem beschriebenen
Fuhrungsverstandnis und wird durch das Fuhrungsverhalten im unternehmerischen Kontext
beeinflusst. Unumgéanglich sind dabei die praktischen Erfahrungen gepaart mit der
Bereitschaft, reflektierend aus riickblickend schwierigen Situationen zu lernen.

Erst dadurch wird die Grundlage geschaffen, als Vorgesetzte/r besagtes Arbeitsumfeld
motivierend zu unterstitzen. Es geschieht nicht, weil die Funktion mir Dinge vorschreibt,
sondern weil ICH es will. Auf diese Weise kommt der Spruch aus dem Volksmund zum
Tragen:«So wie ich in den Wald hineinrufe, so tont es zurtick!» In dieser Haltung ist es
maoglich, konstruktive Kritik zu Uben, ohne zu verletzen...

e eine Begegnung auf Augenhthe zuzulassen

e gemeinsam Lésungsansatze, statt Problemstellungen zu finden

o respektvoll auch unpopulare Entscheidungen zu treffen

e echtes Interesse an den Mitarbeitenden zu zeigen

e sich flr sie Zeit zu nehmen

e auch bei alltdglichen Gelegenheiten ein «Danke» auszusprechen

e durch sinnvolles Delegieren von Arbeiten Entwicklungsschritte zu begleiten

... Oder auch ganz einfach diese Aufgaben als nattrlichen Teil des Filhrungsprozesses
betrachten. Eine nachhaltige Konsequenz dieser Art der Fihrung rickt auch die von
Mitarbeitenden oft vermisste Empathie ins richtige Licht. Man braucht sie nicht lernen, als
Konsequenz bewusster reflektierender Fiihrung wird sie zum Bestandteil persdnlichen
Verhaltens:
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DIE 4 SAULEN DER EMPATHIE

Wie geht es dem anderen? Warum geht es ihm so?
Gestik, Mimik, Kérpersprache, Ursachen, Motive,
Aussagen, Stimme, Emotionen Umstéande

Wie wird der andere Wie reagiere ich darauf?

weiterhin reagieren?
Rucksicht, Worte, Handlung,
Emotional, rational Mitgefiihl, Akzeptanz

Wenn aber all diese elementaren vertrauensbildenden Elemente der Wertschatzung fehlen,
wird es nicht mdglich sein, verhaltensaufféllige Mitarbeitende in welcher Form auch immer zu
erreichen. Im Gegenteil:

e sie ziehen sich bereits friih zurlick, blocken jegliche Form der Begegnung ab

¢ sie beginnen mehr und mehr sich zu beschweren

e sie suchen Schuldige fir ihre missliche Situation

¢ sinkende Motivation als Paradebeispiel fihrt durch passiven Widerstand zu Krankheit
¢ die Innovationskraft schwindet, Dienst nach Vorschrift wird demonstrativ gelebt

¢ die Stimmung vergiftet das Klima und destabilisiert das Team

Unter diesen Vorzeichen haben wir als Fihrungskrafte verloren. Die stereotypen Ausreden,
was man hatte machen sollen, kommen zu spét:

¢ Ich habe den Zeitpunkt zum Handeln verpasst, war zu nachlassig

¢ Ich habe die Kraft einer destruktiven Gruppendynamik unterschatzt
e Ich hatte nicht den Mut, unpopulér zu sein

e Ich war in meinen Aussagen zu unverbindlich und nachlassig

Beim Blick auf das nachste Thema wird offensichtlich, dass nur aufgrund eines
wertschatzenden Klimas eine kleine Mdglichkeit besteht, psychisch auffallige Mitarbeitende
auf dem Weg einer mdglichen Genesung zu untersttitzen.

4 Verhaltenssymptome

Eine personlichkeitsbezogene Auffalligkeit im Alltag ist nur ein Hinweis auf eine eventuelle
psychische Belastung. Daher als Laien, wie es die meisten Vorgesetzten sind: Hande weg
von einer voreiligen Diagnose! Eine seelische Zerrittung kann sich aus vielen verschiedenen
und vielschichtigen Aspekten zusammensetzen und selbst in den Symptomen auf verschie-
denste Weise zum Ausdruck kommen.

Die Anzeichen kdnnen sowohl plétzlich als auch schleichend auftreten. Ein Beobachten einer
bestimmten Person verlangt daher nebst Diplomatie auch ein achtsames, von Vorurteilen
befreites Auge. Hier einige der am haufigsten auftretenden Verhaltenssymptome:
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Betroffene...

...ziehen sich immer mehr zurtick, grenzen sich aus dem Team und den bisherigen
kollegialen Beziehungen aus

...wirken zum Teil euphorisch, reden viel ohne Rucksicht auf die Reaktion des
Gegenubers

...treten bezlglich der eigenen Stimmung zerbrechlich, unberechenbar, dann wieder
verletzend auf

...sind immer wieder krank, eine Vielfalt von scheinbar unzusammenhangenden
Symptomen halten sie fern vom Arbeitsplatz

...beginnen auf einmal im Umfeld alles negativ zu bewerten, suchen fir alles
Schuldige

...sind zunehmend weniger belastbar, die rasche Uberforderung zeigt sich durch
Unzuverlassigkeit in der Arbeit und der Flucht aus der Verantwortung

...machen Uber alles zynische zum Teil geschmacklose Witze, grenzen sich durch
zweideutigen Humor vom Umfeld ab

...sprechen immer wieder von ein und derselben Situation, stecken im Vergangenen
fest und kénnen nicht loslassen

Selbstverstandlich sind weitere Auffalligkeiten ebenfalls im privaten Umfeld spur- und
sichtbar. Auch hier eine kleine, wenn auch unvollstandige Auswabhl:

Im sozialen Umfeld:

e  Abwendung von Freundschaften

e Vernachlassigung von Gewohntem

e  Unzuverlassigkeit mit sich und anderen
soziales Umfeld e Rasches gereizt oder schnelles gelangweilt sein

In Beziehungen:

Arbeitsplatz

e Diffuse unberechenbare Gefiihlswelt

e Vermeiden von Konfrontationen

Beziehungen e Je nach Typ: Cholerisch oder passiv
manipulativ

e Verletzend und zugleich wieder bereuend

In Bezug auf den eigenen Kdorper:

e Vernachlassigung des Kérpers / Hygiene

e Hang zu Verdrédngung von auftretenden
korperlichen Symptomen

e Neigung zu korperlicher Uberforderung

e  Gefahr der Schadigung durch Suchtmittel
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Grundsatzlich kann man davon ausgehen, dass jede sichtbare Abweichung einer gewohnten
Haltung eines Menschen als Ausdruck eines inneren, aktuell stattfindenden
Veréanderungsprozesses gedeutet werden kann.

51In der Rolle als Vorgesetzte/r: Was tun?

Das Ziel der bisherigen Informationen war es, Fuhrungskréfte auf die Thematik
zunehmender psychischer Erkrankungen zu sensibilisieren. Es ist aus meiner Sicht
notwendig, sich einen Uberblick tiber die Ursachen dieser Krankheitsform zu verschaffen
und die daraus abgeleitete Fulhrungsverantwortung zu erkennen. Mit den beschriebenen
Symptomen ist es zudem sinnvoll, einen kleinen Einblick in die Komplexitat der psychischen
Verhaltensweisen zu vermitteln. Die vier erwahnten Punkte (siehe Fihrungsverstandnis)
bilden die Grundlage, die nachstehend beschriebenen Kommunikationsgefasse
erfolgversprechend einzusetzen:

Drei praktische Hilfsmittel in Form von konkreten Gesprachsformen sollen die Vorgesetzten
unterstiitzen, wenn es darum geht, stufengerecht in der Fuhrungsrolle kompetent zu
reagieren. Es sind dies drei vorgeschlagene Formen von Gesprachen, welche eskalierend
aufgebaut in einer entsprechenden Phase zur Klarung mit Mitarbeitenden mit psychischen
Auffalligkeiten gefiihrt werden kdnnen.

Grundsatzliche Gedanken zur Kommunikation:

Es ist nicht wichtig was Du sagst, sondern was das Gegenuber
versteht!

Der Mensch ist wie eine Insel, wenn es darum geht, mit ihm in
- Kontakt zu treten. Wenn es nicht gelingt ihn dort abzuholen wo er
- steht, das Ufer der Insel ein Betreten ermdglicht, hat man keine
Chance, das Gegeniber zu erreichen.
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DU Botschaften

» Sie verletzen durch direkte Ansprache und lassen keinen Raum
» Verursachen Schuldgefiihle

« Werden als Herabsetzung, Angriff, Ablehnung empfunden

« Provozieren vergeltende Massnahmen

« Kénnen langerfristigen Groll verursachen

ICH Botschaften

« Sind ehrlich
» Setzen sich und nicht den Anderen in den Ausgangs-/Mittelpunkt
» Man gibt dadurch etwas (iber sich preis
« Greifen nicht an
= Nicht ,wer hat Recht” ist entscheidend, sondern:
Was kénnen wir tun?

Orientierungsgesprach:

Diese erste Form des Dialoges dient der (unverbindlichen) Orientierung. Man verschafft sich
einen Uberblick, indem man die personlichen Feststellungen dem Gegeniiber offenbart und
so erfahrt, wieweit die Person das eigene Verhalten reflektiert. Zugleich bringt man zum
Ausdruck, dass eine Veranderung in der Verhaltensweise zur Kenntnis genommen wurde
und man bereit ist, sich gemeinsam um eine Lésung zu kimmern.

Ausgangslage:

Es sind Dir verschiedene Verhaltensanderungen aufgefallen, die von der gewohnten Haltung
des Mitarbeitenden abweichen. Grund kann auch die vermehrte Krankheitsabsenz sein.
Vielleicht haben Dich bereits Kolleginnen und Kollegen aus dem Umfeld konkret
angesprochen, gespottet oder gehen der Person aus dem Weg. Zuséatzliche Frage fur Dich
persdnlich zur Gespréachsvorbereitung:

Wie weit hat sich das Verhalten auf die Qualitéat der Arbeit ausgewirkt? Wenn ja, bedeutet
dies nebst den sozialen Aspekten, der Flrsorge als Vorgesetzte/r auch auf die
Konsequenzen der Arbeitsleistung und deren Auswirkungen auf das Team hinzuweisen...

Praktische Tipps zur Wahl des Umfeldes:

Da es sich hier um ein erstes Herantasten an ein heikles Thema handelt, ist es sinnvoll,
einen neutralen Ort auszuwéhlen. Den Termin im Outlook immer mit «Privat» eintragen.

Vorbereitende Fragen und Uberlegungen fiir das Gespréach:

e Was will ich mit dem Treffen erreichen, was soll die betreffende Person nach der
Unterredung wissen?

¢ Ich teile nach dem Prinzip der «ICH Botschaften» meine Beobachtungen aufgrund
von klaren, nachvollziehbaren Fakten mit (von Schlussfolgerungen, Vermutungen
und Bewertungen ist ebenso abzusehen wie von der Redewendung «man sagt, man
erzahlt sich, ich habe gehort» etc.)

e Die Reaktion darauf lasst erste «wertfreie» Rickschliisse auf das Reflektieren
der/des Betroffenen zu und erweitert das Feld zuséatzlicher Fragen
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e Wie in der Ausgangslage hingewiesen, stellt sich die Frage, ob es Auswirkungen auf
die Arbeitsleistung gibt? - Wenn ja, sind hier bereits erste konkrete
Ldsungsvorschlage angebracht. Unter Umstanden wird daraus eine Konsequenz
innerhalb des Teams zum Thema

¢ Je nach Ergebnis stellt sich die Frage, ob das Team Uber dieses erste Gesprach
formell orientiert werden muss oder nicht — dies nur in Ricksprache mit dem
Gegenuber!

e Braucht die Person Hilfe die ich anbieten oder organisieren kann?

¢ Welche Mdglichkeiten stehen von der betroffenen Person im Raum, Dinge zu
korrigieren? Vorschlage bis zu einem bestimmten Datum einzubringen zum Beispiel?

e Wie kann ich personlich als Vorgesetzte/r einen konstruktiven Prozess unterstitzen

e Verbindlichkeit schaffen: Unbedingt ndchsten Termin zeitnah organisieren und wenn
mdglich eine kleine Aufgabenstellung mitgeben

Nachtrag
Eine kurze personliche Zusammenfassung via Mail geht an die betreffende Person. Keine

zusatzlichen Informationen an HR oder andere Stellen, soweit nicht ausdriicklich
ausgemacht. Als Vorgesetzte/r eventuell Vertrauensperson zwecks Supervision kontaktieren,
direkte/n Vorgesetzte/n informieren...

Fuhrungsgesprach:

Diese zweite Form des Dialoges hangt nun wesentlich davon ab, was sich in der
Zwischenzeit getan hat. Im positiven Fall, dass eine splrbare Veranderung eingetreten ist,
kann das Gespréach kurz gefuhrt werden, trotzdem weitere Hilfestellungen anbieten etc. Hat
sich die Sachlage allerdings verscharft, wird aus der unverbindlichen Orientierung und einem
diplomatischen Hinweisen auf das Thema nun eine konkrete Fihrungsaufgabe

Ausgangslage:

Die Ausgangslage hat sich verandert. Trotz des ersten Treffens hat sich an Verhalten und
Einstellung nichts Wesentliches verandert. Haben sich die Symptome vielleicht sogar
verstarkt, wird dies nun auch im Umfeld konkret spirbarer. Die Dynamik im Team ist davon
betroffen, die Mitarbeitenden haben den Anspruch, dass die Flihrungskraft die
Verantwortung wahrnimmt.

Praktische Tipps zur Wahl des Umfeldes:

Das Gespréch findet nun in einem offiziellen Rahmen statt, das meint entweder im Blro oder
einem der Sitzungszimmer.

Vorbereitende Fragen und Uberlegungen fiir das Gespréch:

e Auch hier: Was will ich mit dem Treffen erreichen, was soll die betreffende Person
nach der Unterredung wissen?

o Kurzes Fazit Gber das vergangene Gesprach und die aktuelle Situation / auch hier
«|CH Botschaften» und keine destruktiven «man sagt» Redewendungen

e Rickfrage und Abholen der Befindlichkeiten des Gegenibers

e Ausfuhrliches Eingehen auf das Thema, Mdoglichkeiten zu konstruktiven
Losungsansatzen bieten

¢ Erneut eigene Hilfe anbieten / Kontakte von Fachstellen etc... (vorgangige Infos via
HR)
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o Definieren eines konkreten Ziels unter Einbezug von mdglichen Hilfestellungen und
verbindlichem Terminplan / woran erkennen wir beide einen Fortschritt...

e Klarung der Art und Weise wie das Team und allenfalls betroffene Stellen tber das
Gespréach informiert werden

e Erneut nachsten Termin zeitnah organisieren und wenn méglich eine kleine
Aufgabenstellung mitgeben

Nachtrag
Eine Aktennotiz (falls n6tig mit Hilfe von HR) wird erstellt und nach deren Einsicht der

betreffenden Person ins Dossier abgelegt. Wichtig: Die definierte Zielsetzung mit
Massnahmenplanung und Terminierung muss im Text ersichtlich sein. Als Vorgesetzte/r
eventuell Vertrauensperson zwecks Supervision kontaktieren / mit HR gemeinsam Kontakte
zwecks Fachstellen aktivieren...

Interventionsgesprach:

Die Situation hat sich mit dem/der Mitarbeitenden zugespitzt, eine Lésung zwischen den
bisherigen Parteien scheint nicht mehr méglich, das Umfeld ist involviert und es kann von
einer Art Krisenstimmung gesprochen werden.

Ausgangslage:

Die Situation ist so nicht mehr tolerierbar. Wesentlich fiir das Vorgehen ist das Wissen, ob
die Person: Nicht kann und méchte, oder kénnte und nicht will, wenn es darum geht,
sich am Losungsprozess zu beteiligen. Erstere Haltung verlangt viel Spitzengefiihl und eine
erhdhte Sensibilitat im Umgang in dieser Gesprachsrunde. Dies im Gegensatz zur zweiten
Halfte der Aussage, wo man rasch auf konkrete Punkte, Massnahmen und Konsequenzen
hinweist.

Praktische Tipps zur Wahl des Umfeldes:

Das Gespréch findet erneut in einem offiziellen Rahmen statt. Es sind verschiedene
Mdglichkeiten vorhanden, die weiteren Gesprachsteilnehmenden auszuwéhlen. Diese hangt
vom bisherigen Verlauf der beiden Gesprache und der angesprochenen Haltung des
Gegentlibers ab. Vielleicht ist es sinnvoll, wenn die nachsthdhere vorgesetzte Stelle mit dabei
ist, ev. bereits eine Fachperson und/oder auch Mitarbeitende aus dem HR.

Vorbereitende Fragen und Uberlegungen fiir das Gespréach:

e Eine konkrete Gesprachsvorbereitung und entsprechende Themenwahl der einzelnen
Personen sind unumganglich. Wer Gibernimmt welchen Teil und welchen Inhalt des
Gesprachs, wer ist fur welche Botschaft zustandig?

¢ Konkrete Konsequenzen werden aufgezeigt, hart in der Sache, fair und transparent
im Dialog

e Erneut werden Mdglichkeiten externer Hilfeleister aufgezeigt, juristische Handlungen
nicht mehr ausgeschlossen

o Konkrete Ziele erneut definiert, den Ablauf des Gesprachs protokolliert und fir eine
etwaige juristische Verwendung aufbereitet

Nachtrag: Personliche Bemerkungen:
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Aufgrund vielfacher Erfahrungen zeigt sich nach einem Krisengesprach das folgende
Szenario. Die betreffende Person fihlt sich nun enorm unter Druck, eine krankheitsbedingte
Absenz am Folgetag ist die Regel. Sieht sich der/die Mitarbeitende durch diese hohe
Belastung uberfordert, weil man es vielleicht im Vorfeld verpasst hat, die psychische
Verfassung genauer abzuklaren, so kbnnen daraus folgend schwerwiegende Konsequenzen
nicht ausgeschlossen werden...

Die Durchfiihrung dieser hier beschriebenen Krisenintervention birgt im praktischen Alltag
mit psychisch auffalligen Mitarbeitenden eine nicht abzuschatzende Gefahr... Es gilt genau
abzuwagen, wo die Grenzen der Verantwortlichkeiten des Arbeitgebers und des
Mitarbeitenden zu ziehen sind...

Im praktischen Alltag kann es durchaus auch sein, dass anstelle eines
Interventionsgespréachs ein zweites oder drittes Filhrungsgesprach mit entsprechender
Verbindlichkeit stattfindet.

Autor: Markus Marthaler

In seiner beruflichen Laufbahn war der Referent in
verschiedenen internationalen Firmen téatig. Unter
anderem als Direktor Human Resources der
Movenpick Unternehmungen sowie als Vorstand und
Vice-President HR der Steigenberger Hotels in
Frankfurt. Er ist Autor verschiedener Sachbticher
rund um das Thema Mensch, Entwicklung und
Flhrung. Zudem ist er Inhaber der Marthaler-
Partner GmbH, wo er in der Rolle des «Hofnarren»
VR/ und CEOQ's in kulturellen Prozessen im
personlichen und unternehmerischen Bereich
begleitet. Als ausgebildeter Notfallpsychologe
unterstitzt er zudem zahlreiche Blaulichtorganisationen in Krisensituationen.

ZfU Zentrum fir Unternehmungsfiihrung AG . Hermetschloostrasse 77 . 8048 Ziirich . +41 44 722 85 85 . www.zfu.ch . info@zfu.ch


http://www.zfu.ch/

