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Absenzen von Mitarbeitenden:
Schritte zu einem produktiven Gesprich

Mitarbeitende mit héufigen und kurzen Absenzen oder solche, die lange Fehlzeiten
haben, belasten das Arbeitsverhdltnis. Gesprdche mit den Betroffenen sind zielfiih-
rend, bediirfen aber einer guten Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung.

VON HILDEGARD NIBEL*

Viele Arbeitgeber gehen immer noch
den scheinbar einfachsten Weg und
entlassen langzeitkranke Mitarbeiten-
de nach Ablauf der Kiindigungsfrist. Al-
lerdings ist das auch am teuersten. Die
Analyse der Krankentaggelddaten eines
grosseren KMU zeigte, dass sich da-
durch die Riickkehr der Entlassenen in
den Arbeitsprozess um ca. einen Monat
verzogert im Vergleich zu den Mitarbei-
tenden, denen man nicht gekiindigt
hat. Wenn Mitarbeitende wissen, dass
sie bei lingerer Krankheit einfach nur
entlassen werden, fiihrt das zu Leis-
tungszurtickhaltung: ~ Mitarbeitende
achten darauf, sich zu schonen und
nicht tiberfordert zu werden, denn sie
wissen, dass ihnen bei lingerer Krank-
heit gekiindigt wiirde, und sie dann ei-
ne neue Stelle finden missen — mit
schlechten Erfolgsaussichten, wenn
man sich nicht wirklich fit fiihlt.

Viele Fuhrungskrifte fiihlen
sich unwohl dabei, gesundheitlich an-
geschlagenen Mitarbeitenden Fragen
zu stellen, die eine scheinbar schwieri-
ge Situation erhellen oder kliren konn-
ten. Auf viele der im Folgenden vorge-
schlagenen Fragen werden Thre
Mitarbeitenden keine spontanen Ant-
worten geben konnen. Aber mit guten
Fragen konnen Sie wundersame Ent-
wicklungen anstossen. Gonnen Sie sich
und Threr Gesprichspartnerin deshalb
ausreichend Zeit, auch Bedenkzeit, um
solch ein Gesprich spiter weiterzufiih-
ren. Nur wohliiberlegte Antworten hel-
fen, neue Losungswege zu erschliessen.
Manche der folgenden Vorschlige fiir
Fragen finden Sie wahrscheinlich beim
ersten Lesen etwas ungewohnlich. Da
geht es Thnen nicht anders wie ihren
Mitarbeitenden. Ihre Aufmerksamkeit
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Zielfiihrend bei «schwierigen» Mitarbeitergesprachen: eine gute Vorbereitung.

soll weggelenkt werden vom definier-
ten, scheinbar unldsbaren Problem,
uber das Problem hinaus, um das Prob-
lem herum...

Die Vorbereitung und Analyse. Neh-
men Sie sich ausreichend Zeit. Notieren
Sie sich spontane Einfille, die Sie viel-
leicht sogar in einem Mindmap oder ei-
ner Zeichnung darstellen kénnen. Gute
Gespriche zu fithren — d.h. ziel- und 16-
sungsorientiert, — ist kein Kunststtick,
sondern ein Handwerk, das gelernt und
getlibt werden kann.

Zu einer guten Vorbereitung ge-
hort aber nicht nur, sich innerlich auf
den anderen einzustellen, sondern
auch einen Blick auf die harten Fakten
zu werfen. Manchmal wird unsere
Wahrnehmung verzerrt, weil eine Mit-
arbeiterin hiufig einzelne (Halb-)Tage
fehlt und wir dann den Eindruck haben,
«die fehlt stindigy. Tatsichlich sind die
aufsummierten Stunden viel geringer

alsbeijemandem, der drei oder vier Mal
pro Jahr jeweils eine Woche (mit einem
Arztzeugnis) fehlt.

Stellen Sie eine Liste mit allen
Absenzen der letzten zwei bis drei Jahre
zusammen, d.h. auch wegen Arztbesu-
chen, Freizeitunfillen, Bagatellunfil-
len, gehiufter Kurzabsenzen usw.

Stellen Sie auch die Daten von
Uberstunden, Gleitzeit- und Feriensal-
do zusammen. Als problematisch gelten
viele Uberstunden und nicht bezogene
Ferienguthaben. Ausserdem die Ergeb-
nisse der jiahrlichen Qualifikations-
gespriche der letzten zwei bis drei Jahre.
Gibt es auffillige Leistungsschwankun-
gen? Verinderte Arbeitsaufgaben? Ei-
nen neuen Vorgesetzten? Viel Bewe-
gung im Team?

Kernpunkte der Analyse. Diese be-

inhalten Fragen wie:

> Wer hat eigentlich das Problem? Sie
selber? Weil Thre anderen Mitarbei-



tenden Sie dringen, endlich etwas zu
unternehmen? Eine Threr anderen
Mitarbeitenden, die fiir den hiufig
erkrankten Kollegen wiederholt
Mehrarbeit leisten muss?

> Wer klagt am meisten tiber das Prob-
lem? — Moglicherweise ist das nicht
einmal jemand aus Ihrem Team, son-
dern aus einer Nachbarabteilung
oder eine Drittperson ausserhalb der
Organisation, wenn beispielsweise
Telefonate nicht entgegengenom-
men werden?

> Wer leidet am meisten? — Auch das
muss niemand in Ihrem Team sein,
sondern vielleicht Familienangeho-
rige, die das Jammern tiber Schmer-
zen nicht mehr ertragen wollen?

> Seit wann und von wem wird der er-
krankte Mitarbeitende als «Problem»
definiert?

> Wer ist am meisten an einer Veran-
derung interessiert?

> Gibt es auch jemanden, der Vorteile
hat vom «Problemy, also der krank-
heits- oder unfallbedingten Abwe-
senheit eines Mitarbeitenden?
Manchmal sind das andere Team-
mitglieder, die Arbeit des abwesen-
den Mitarbeiters nur zu gerne tiber-
nehmen.

> Was glauben Sie, ist fiir [hre Mit-
arbeiterin das Problem? Und was
konnte ihr helfen?

> Was haben Sie bisher probiert, um
das zu dndern? Mit welchen Folgen?

Bedenken Sie alles, was irgend-
wie damit zu tun haben konnte, auch
scheinbar eher zufillige Auswirkungen.

Das Mitarbeitergespriach, um die der-
zeitige Leistungsfahigkeit einzuschat-
zen und zu verbessern. Eroffnen Sie
das Gespriich mit einem Kompliment.
Dafiir, dass sich jemand Zeit genom-
men hat, ptinktlich gekommen ist, fiir
die Bereitschaft, sich tiber ein vielleicht
nicht ganz einfaches Thema auszutau-
schen. Anerkennen Sie Positives wie
bisherige Anstrengungen, gute Leistun-
gen, Engagement.

Fragen Sie nicht danach, wie es
jemandem geht. Das bringt die befragte
Person in eine schwierige Lage: Antwor-
tet sie «gut», konnte das so interpretiert
werden, dass sie auch schon viel frither
hitte an den Arbeitsplatz zurtickkehren
konnen. Antwortet sie mit <noch nicht
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so gut» kann das als Hinweis auf (zu
grosse) Leistungseinschrinkungen sein.

Nun zum Ziel des Gesprichs,
der Abklirung der zukiinftigen Arbeits-
fahigkeit. Reden Sie nicht lange um den
heissen Brei herum, steuern Sie direkt
aufs Ziel los. Ein moglicher Gesprichs-
einstieg konnte lauten: «Sie sind jetzt
mehrfach/einige Wochen krankheits-
halber/unfallbedingt nicht bei der Ar-
beit gewesen. Was haben Sie denn zu
Hause am meisten vermisst? Auf was
haben Sie sich am meisten gefreut? Was
an Ihrer Arbeit gefillt Thnen am besten?
Was machen Sie am liebsten? Was ge-
lingt Thnen am besten? Was fillt Thnen
besonders leicht? Wie schitzen Sie Ihre
derzeitige Arbeitsfihigkeit ein, korper-
lich, seelisch?»

Auf gar keinen Fall sollten Sie
TIhren Mitarbeiter nach medizinischen
Diagnosen fragen. Abgesehen davon,
dass das Misstrauen signalisiert, der
Mitarbeitende die Diagnose auch gar
nicht nennen muss oder vielleicht gar
nicht kann, hilft sie Thnen auch nicht
weiter. Denn auch bei einer «objektiv»
gleichen Diagnose wie einer Grippe
oder Herzrhythmusstorungen gibt es
Menschen, die damit (fast) uneinge-
schriankt leistungsfihig sind und ande-
re, die ginzlich arbeitsunfihig sind.

Nun kommt die Kiir: Ausnah-
men vom Problem! Im Idealfall kénnen
Sie diese bisherige Ausnahme zu einer
normalen Arbeitssituation ausbauen,
und dann ist auch das Problem ver-

FALLBEISPIEL

Ein Mitarbeiter, nennen wir ihn Herr Muller, der
seine sozialen Angste regelmassig in Alkohol
ertrankt und durch haufige Kurzabsenzen auf-
fallt: Konzentrieren Sie sich als Arbeitgeber auf
Ziele, die direkt mit der Arbeit zu tun haben
und die Sie auch tberprifen kénnen.

Das Problem: Bei Unstimmigkeiten oder Miss-
verstandnissen mit Kunden schrieb dieser Mit-
arbeiter lange E-Mails, die haufig wiederum
Nachfragen und weitere lange E-Mails nach
sich zogen. Aus Sicht des Vorgesetzten war das
einer der Griinde fur seine grossen Leistungs-
probleme; sehr viel zeitsparender und effizien-
ter wére es aus seiner Sicht gewesen, den Kun-
den anzurufen. Aber damit Herr Mller einer
solchen Zielvereinbarung zustimmt «weniger
und kurzere E-Mails schreiben und mehr tele-
fonieren», muss er zuerst an sich erfahren, wel-
che Vorteile Telefonieren flr ihn ganz persén-
lich hatte. Da Herr Muller alleinstehend ist,
keine Hobbys und wenig Freunde hat, ist es fur
ihn kein Ziel, weniger zu arbeiten oder weniger
Zeit im Buro zu verbringen — zu Hause wartet

schwunden. Vielleicht konnten Sie posi-
tive Verdnderungen seit der Vereinba-
rung des Gesprichsterminsbeobachten?
Wann in ihrem Arbeitsleben ist es Threr
Mitarbeiterin besser gegangen als der-
zeit? Wann war sie weniger krank, leis-
tungsfihiger, mit mehr Freude bei der
Arbeit? Was war damals anders als jetzt?
Was wiirde sich im Leben Thres Mitar-
beiters dndern, wenn er die Krankheit,
die Unfallfolgen, das Gesundheitspro-
blem nicht mehr hétte? Was konnten Sie
als Vorgesetzte tun, um Ihrer Mitarbei-
terin die Arbeit zu erleichtern? Was
konnten andere tun, wie z.B. Kollegen,
die Familie, der Arbeitgeber, die Perso-
nalverantwortliche?

Auf der Zielgeraden. Abschliessende
Fragen fiir Vorgesetzte und Personal-
verantwortliche konnten wie folgt lau-
ten: Wenn Sie sich jetzt beide Seiten an-
schauen: Wie wiirden Sie sich anstelle
Thres Mitarbeiters entscheiden? Warum
sollte sich etwas verindern? Und war-
um kann nicht alles so bleiben wie es
ist? Und: Woran werden Sie als Vorge-
setzte erkennen, dass sich genug gein-
dert hat?

Moge mit diesem hier skizzier-
ten Leitfaden das schwierige Gesprich
gliicken.
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ohnehin niemand auf ihn. Allenfalls wére er
froh, mit seinem Vorgesetzten nicht immer
wieder Problemgespréche tber seine Arbeits-
leistung fihren zu mussen.

Lésungsweg: Damit solche Gesprache nicht
ausufern, sollte der Vorgesetzte schon bei der
Vorbereitung Vorschlage fur erwtinschte Ver-
haltenséanderungen sammeln. Beispielsweise
kdnnte Herr Muller bei Fallbesprechungen mit
Kollegen/-innen herausfinden, dass Telefonie-
ren doch ein bisschen einfacher ist, als er bis-
her gedacht hat. Oder er kénnte in einem Buiro
platziert werden mit einem Kollegen, der gerne
und oft mit Kunden telefoniert. Statt E-Mails zu
schreiben, kénnte er mit einer Visualisierungs-
methode wie Mindmapping ein Gesprach vor-
bereiten, am besten mit einem erfahrenen Kol-
legen, und dann einfach diese Vorlage
«abarbeiteny. Oder Herr Mller kénnte sich ei-
nen Kurs fiir Telefontraining aussuchen. Oder
fur einige Wochen die Unterstutzung einer
Mentorin in Anspruch nehmen - oder anderes
mehr.
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