MANAGEMENT

Psychisch belastete Mitarbeiter

Eine Herausforderung fur
Fuhrungskrafte

Wegschauen - das ist meist die schlechteste Losung, wenn Anzeichen dafiir spre-
chen, dass ein Mitarbeiter tiberlastet oder psychisch erkrankt ist. Dann sollten Fiih-
rungskrafte ihr Herz in die Hand nehmen und aktiv werden.

| Christina Seitter

Unkonzentriert, bedriickt,
erschdpft, gereizt? Legen Mit-
arbeiter iiber einen ldngeren
Zeitraum ein fiir sie untypi-
sches Verhalten an den Tag,
sollte man als Vorgesetzter
nach den Griinden fragen.

)Schon wieder ist derselbe Mitarbeiter
krank. Und wenn er da ist? Dann wirkt er un-
konzentriert und abwesend sowie gereizt,
wenn man ihn zum Beispiel auf anstehende
Aufgaben oder Termine anspricht.

Hat er einfach keine Lust zu arbeiten? Be-
lastet ihn etwas? Soll oder muss ich als Fih-
rungskraft ihn darauf ansprechen? Doch dann
stellt sich die Frage, was zu tun ist. Denn ihm
zu nahe treten und sich eventuell sogarin
sein Privatleben einmischen, das will man als
Vorgesetzter nicht. Also vielleicht doch bes-
ser Uber das Beobachtete hinwegsehen und
nichts tun? Vielleicht verschlimmert sich die
Situation ja sogar noch, wenn man sie an-
spricht.

Fihrungskrafte in der Bredouille

Die gestellten Fragen zu beantworten, ist fir
Manager nicht leicht. Denn ihre Wahrneh-
mung ist stets subjektiv. Was fur den einen
normalist, ist fir den anderen auffallig. Ver-
andert sich das Verhalten eines Mitarbeiters
merk- und spirbar, kann eine psychische Be-
lastung der Person die Ursache hierfir sein.
Doch genau solche Themen anzusprechen,
ruft bei den meisten Fiihrungskraften (aber
auch Mitarbeitern) eine groe Unsicherheit
hervor.

Viele Studien belegen die Zunahme der
psychischen Belastungen und Erkrankungen
von Mitarbeitern - auch aufgrund des gestie-
genen Stresses in vielen Unternehmen, doch
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das ist nicht der einzige Grund. Und die Vor-
gesetzten? Sie sehen sich mit einer steigen-
den Zahlvon Fehltagen aufgrund psychischer
Erkrankungen konfrontiert. Trotzdem ist das
Thema im Betriebsalltag vieler Unternehmen
noch weitgehend tabuisiert.

Woran belastete Mitarbeiter erkannt
werden kénnen

Die Aufgabe einer Fihrungskraft ist es, dau-
erhafte Verhaltens- und Einstellungsverande-
rungen - sofern diese fir die Arbeit relevant
sind - bei ihren Mitarbeitern zu erkennen. Das
setzt voraus, dass sie in einem regelmafligen
Kontakt mit den Mitarbeitern stehen. Anhal-
tende Veranderungen bei einem Mitarbeiter
sollten ein Anlass sein, genauer hinzuschauen.
Diese Veranderungen kénnen sich unter ande-
rem in folgenden Faktoren dokumentieren:

> Die Fehlzeiten steigen.

> Der Mitarbeiter reagiert schnell gereizt und
wirkt ausgelaugt.

> DasErledigen der Alltagsaufgaben dauert
merklich langer.

> Der Mitarbeiter macht vermehrt Konzentra-
tions- und Leichtsinnsfehler.

> Der Mitarbeiter zieht sich sozial zuriick.

Aktiv werden statt wegzuschauen
Wenn solche Verdanderungen bei einem Mitar-
beiter festzustellen sind, geht es nicht darum,
eine medizinische oder psychologische Diag-
nose zu stellen. Es ist jedoch die Aufgabe einer
jeden Fihrungskraft, die Situation nicht zu
ignorieren, sondern anzusprechen.

Die nachvollziehbare Sorge, dass es hier-
durch noch schlimmer werden konnte, ist
meist unbegriindet - sofern hinter dem An-
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sprechen des Themas auch ein echtes persdn-
liches Interesse am Wohlbefinden der Person
steckt. Dann erlebt der Betroffene das Aktiv-
werden als Ausdruck personlicher Wertschat-
zung und Angebot einer Unterstiitzung - bei
Bedarf. Je friiher eventuelle psychische Uber-
lastungen und sich anbahnende Erkrankun-
gen erkannt werden, beziehungsweise ihnen
praventiv entgegen gewirkt wird, umso bes-
serist dies nicht nur fir den betroffenen Mit-
arbeiter, sondern fiir das gesamte Team. Denn
auch dieses kann es als belastend empfinden,
wenn einer der Kollegen offensichtlich leidet.

Die vier Schritte im Umgang

mit belasteten Mitarbeitern

Schritt 1: Wahrnehmen der Veranderung

> UmVeranderungen zu erkennen, braucht
es einen regelmafiigen Kontakt zu den Mitar-
beitern.

> Keinesfalls sollten anhaltende (Verhaltens-)
Veranderungen eines Mitarbeiters ignoriert
werden oder sogar mit Kollegen hinter dem
Ricken des Betroffenen besprochen werden.
Schritt 2: Ansprechen der Beobachtungen

> Suchen Sie mit dem Mitarbeiter das Vier-
Augen-Gesprach.

> Sprechen Sie Ihre Beobachtungen in kon-
kreten Situationen an.

> Vermeiden Sie eigene Interpretationen und
Beurteilungen der Situation.

> Sollte der Mitarbeiter abwiegeln bzw. Ihre
Beobachtungen nicht teilen, nétigen Sie ihn
nicht dazu, Ihre Einschatzung zu teilen.
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> Bieten Sie dem Mitarbeiter Ihre Unterstut-
zung an.

Schritt 3: (Veranderungs-)Initiative ergreifen
> Fragen Sie den Mitarbeiter, ob und wenn
ja, welche Unterstitzung er sich von Ih-

nen, seinen Kollegen, dem Unternehmen
wiinscht.

> Sichern Sie ihm Ihre aktive Unterstiitzung
zu.Vereinbaren Sie mit ihm gegebenenfalls
konkrete MalRnahmen.

> Sollten sich Ihre Beobachtungen nach dem
Gesprdch nichtandern, sondern sich even-
tuell sogar verscharfen, fihren Sie mit dem
Mitarbeiter erneut ein Gesprach, in dem Sie
sein Verhalten thematisieren.

> Beleuchten Sie mit dem Mitarbeiter be-
triebliche und im giinstigsten Fall auch des-
sen private Ressourcen.

Schritt 4: Leitungsfunktion wahrnehmen

> Fihrten mehrere Gesprache mit dem Mit-
arbeiter nicht zu einer Verbesserung, sollten
Sie dazu tibergehen, Ihre Erwartungen (zum
Beispiel: Inanspruchnahme einer stiitzenden
MaRnahme) zu formulieren.

> Beziehen Sie betriebliche und auRerbe-
triebliche Helfer ein.

Fazit

Offen und frihzeitig miteinander zu kom-
munizieren und gemeinsam Losungen zu
suchen, wie die Arbeitsfahigkeit wieder
hergestellt werden kann, erhoht die Wahr-
scheinlichkeit einer guten Entwicklung fir
alle Beteiligten um ein Vielfaches. Denn
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letztlich geht es darum, dass ein Mitarbeiter
dem Betrieb erhalten bleibt.

Und der Mitarbeiter? Er gewinnt zumindest
den Eindruck, dass er von seinem Vorgesetz-
ten nicht nur als Arbeitskraft, sondern auch
als Mensch gesehen wird; und es hilft ihm
moglicherweise dabei, dass er auf Dauer ein
wertvoller und geschatzter Mitarbeiter fir das
Unternehmen und das Team bleibt. €
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