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Psychologische Sicherheit 2.0

Wenn Mitarbeitende Belastungen
fruhzeitig ansprechen

Personalverantwortliche stehen vor einem Spannungsfeld: Unternehmen investieren zunehmend
in die Forderung psychischer Gesundheit. Dennoch werden psychische Belastungen im Arbeits-
alltag haufig erst erkannt, wenn Mitarbeitende bereits langer ausfallen. Gleichzeitig nehmen die
Absenzen aufgrund psychischer Erkrankungen zu.

Von Prof. Dr. Andreas Krause

G erade bei psychischen Belastungen
entstehen  Probleme  schleichend
und sind nicht auf eine einzelne Ursache
zurlckzuftihren. So koénnen belastende
Lebenssituationen wie die kurzfristig not-
wendige Pflege eigener Eltern oder finanzi-
elle Sorgen psychische Probleme auslésen,
beispielsweise Schlafstérungen und Angs-
te. Diese gehen mit Gereiztheit und Fehlern
einher, was soziale Konflikte bei der Arbeit
beglnstigt. Anhaltende Spannungen mit
der eigenen Fuhrungskraft und Teammit-
gliedern kénnen bei vulnerablen Personen
depressive Symptome verstarken und eine
psychische Erkrankung und schliesslich
Arbeitsunfahigkeit mit ausldsen.

Kommt es zu einer Absenz, entstehen
im Arbeitskontext sowohl fur die Team-
mitglieder als auch die betroffene Person
neue Belastungen: Bei den Leistungsvor-
gaben fur das Team werden Absenzen
nicht berucksichtigt, Aufgaben mussen
im Team umverteilt werden. Gerade in
stark rationalisierten Arbeitskontexten ha-
ben Fihrungskrafte dabei nur begrenzte
Maoglichkeiten, fur Entlastung zu sorgen.
Dadurch wird der erkrankte Kollege bei
der Ruckkehr kritisch bedugt, Druck er-
hoht sich und Uberforderung bei der Ar-
beit verstarkt. Dies begunstigt wiederum
gesundheitskritische Verhaltensroutinen,
etwa den Verzicht auf Freizeitaktivitaten
oder einen erhohten Alkoholkonsum, um
sich abends unter Stress in bessere Stim-
mung zu bringen. Dadurch kénnen sich
private Probleme erneut verscharfen und
belastende Lebenssituationen wie familia-
re Spannungen wahrscheinlicher machen.

Abbildung 1 verdeutlicht, dass solche Teu-
felskreislaufe an unterschiedlichen Stellen
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Abb. 1: Unterschiedliche Startpunkte eines Teufelskreises

starten kénnen. Zudem lasst sich im Ein-
zelfall nicht eindeutig bestimmen, welche
Faktoren wie stark zum Verlauf beigetra-
gen haben. Im betrieblichen Kontext ist
es zielfthrend, zu akzeptieren, dass sich
private und berufliche Belastungen wech-
selseitig negativ beeinflussen. Diese rezi-
proken Effekte sind gut nachgewiesen."

Viele Angebote, doch
Belastungen werden im Betrieb
selten angesprochen

Entlang der in Abbildung 1 dargestellten
Dynamik lassen sich den einzelnen Schrit-
ten betriebliche Angebote zuordnen,

die bereits im Einsatz sind. Beratungs-
angebote unterstlitzen bei belastenden
Lebenssituationen und psychischen Pro-
blemen (Employee Assistance Programs).
Mitarbeitende werden geschult, um
bei Verdacht auf psychische Probleme
Kolleg*innen anzusprechen, etwa in
Mental-Health-First-Aid-Kursen. Interne
Anlaufstellen zu sozialen Konflikten oder
Mobbing bieten Mediation an. Im Ab-
senzenmanagement sind Fuhrungskrafte
eingebunden, um Ruckkehrgesprache
zu fuhren. Zudem begleitet ein externes
Case Management langere Absenzen.
Fihrungskrafte sollen Uberforderung
vermeiden, und Uber Befragungen wie
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Job Stress Analysis erhalten sie Ruckmel-
dungen, welche Arbeitsbedingungen zu
verbessern sind (Verhaltnispravention).
Die individuellen Verhaltensroutinen wer-
den Uber Resilienz- und Achtsamkeitskur-
se adressiert.

Dennoch wird Uber psychische Belastun-
gen meist erst geredet, wenn der Teufels-
kreislauf bereits so lange wirkt, dass
Erkrankungen und massive Probleme
auftreten. Die FrUhintervention gelingt
nicht. Was kénnen Personalverantwort-
liche tun?

Erstens besteht weiterhin Bedarf, die oben
angesprochenen Interventionen konse-
guent umzusetzen. Zweitens braucht es
als Erganzung einen Fokus auf das fruh-
zeitige Ansprechen eigener Belastungen.
Hier besteht eine bislang weniger beach-
tete Llcke: Die aktive Rolle der Mitarbei-
tenden selbst im Prozess der Fruhinter-
vention.

Der Ansatz der psychologischen Sicher-
heit hat in den letzten Jahren an Bedeu-
tung gewonnen.? Mitarbeitende sollen
Probleme, Fehler oder Unsicherheiten
ansprechen koénnen, ohne negative
Konsequenzen zu beflurchten. Weniger
im Fokus steht jedoch, unter welchen
Bedingungen individuelle Belastungen
frihzeitig thematisiert werden kénnen.
Eine Weiterentwicklung des Ansatzes
besteht darin, psychologische Sicherheit
nicht nur auf Lernprozesse im Team zu
beziehen, sondern auch auf die Frage,
unter welchen Bedingungen Mitarbei-
tende eigene Belastungen im direkten
Arbeitsumfeld  fruhzeitig ansprechen
kénnen (auch «Disclosure» genannt) und

eben nicht Angst vor Stigmatisierung und
Sorge um berufliche Nachteile haben.

Psychologische Sicherheit ist dabei oft
auf das Team begrenzt, wahrend Mit-
arbeitende in einem grésseren organi-
sationalen Kontext agieren. Offenheit
im Team und gegenUber der Fihrungs-
kraft schliesst Stigmatisierung in ande-
ren Bereichen nicht aus. Dadurch kann
Disclosure Risiken bergen, etwa wenn In-
formationen Uber Teamgrenzen hinaus-
wirken. Es braucht daher zusatzlich eine
organisationale Kultur der Entstigmati-
sierung und einen verantwortungsvollen
Umgang mit sensiblen Informationen.
Ohne diese Einbettung kann Disclosure
fur Betroffene im Einzelfall sogar zum
Bumerang werden.

Zentral ist daher die Frage, ob Mitarbei-
tende bereit sind, psychische Belastungen
im Betrieb offenzulegen.® Offenheit wird
durch geeignete betriebliche Rahmen-
bedingungen geférdert, etwa positive
Haltungen im Management gegenuber
psychischer Gesundheit und dem An-
sprechen von Belastungen.*

Drei Hebel fir eine
frihere Intervention

Damit bestehende Angebote friiher und
wirksamer greifen, ben&tigen wir erstens
eine gezielte Befdhigung der Mitarbeiten-
den. Sie sollten darin unterstttzt werden,
eigene Belastungen fruihzeitig einzuord-
nen und anzusprechen. In verbreiteten
Massnahmen zur ersten Hilfe bei psychi-
schen Problemen liegt der Fokus auf Fuh-
rungskraften oder auf Kolleg*innen, die
Auffalligkeiten von aussen ansprechen

lhr Team verdient mehr teom}.(un‘d
als etnen Obstkorb.
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sollen. Deutlich weniger Aufmerksamkeit
erhalt bislang die Frage, wie Beschaftigte
selbst befahigt werden kénnen, von sich
aus aktiv Unterstitzung im Betrieb zu
suchen.

Dieser Schritt ist mit Unsicherheiten ver-
bunden: Was soll ich sagen? Welche
Folgen kénnte ein Gesprach haben? Mit-
arbeitende brauchen daher Orientierung,
wie sie solche Gespréche im Arbeitsalltag
fahren kénnen und wie sie eigene Be-
lastungen etwa gegenlber Vorgesetzten
ansprechen konnen, ohne dass damit
die Verantwortung fur Gesundheit pri-
méar auf die einzelne Person verlagert
wird. Dies sollte von Beginn an erlebbar
sein, etwa indem bereits im Onboarding
deutlich wird, dass Gesprache tber Aus-
lastung und Unterstttzungsbedarf selbst-
verstandlich sind und Fihrungskrafte in
regelmassigen Jour-fixe-Gesprachen ak-
tiv danach fragen. Plakatkampagnen rei-
chen hierfur nicht aus.

In diesem Zusammenhang braucht es
zweitens mehr Offenheit fur Zusammen-
arbeit an Schnittstellen. Wenn psychisch
belastete Mitarbeitende externe Bera-
tungsangebote nutzen, im Betrieb jedoch
kein Austausch stattfindet, konnen dort
auch keine Unterstitzungserfahrungen
gemacht werden. Der Arbeitsplatz wird
im Beratungsgesprach maoglicherweise
sogar als bedrohlich eingestuft, betrof-
fene Personen sollen geschutzt werden,
und die gesundheitsférderliche Wirkung
von Arbeit wird ausgeblendet.

Um dies zu durchbrechen, bendétigen
Fuhrungskrafte drittens Spielrdaume, um
Anpassungen der Arbeitssituation bei
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Bedarf schneller durchfthren und auch
Teilarbeitsfahigkeit besser unterstitzen
zu kénnen. Gerade bei ersten Belastungs-
situationen kénnen bereits kleinere Ver-
anderungen wie eine vorlbergehende
Anpassung von Aufgaben und Arbeits-
umfang helfen, weiteres Arbeiten zu
erleichtern. In der Praxis erfolgen solche
Anpassungen jedoch erst spat im Rah-
men von Reintegrationsprozessen nach
langeren Absenzen.

Skepsis Ulberwinden

Entscheidend fur das Durchbrechen des
Teufelskreislaufs im Betrieb ist, ob Mit-
arbeitende psychische Belastungen im
Betrieb, insbesondere gegenuber ihrer
Fuhrungskraft, frah ansprechen kénnen
und darauf vertrauen, dass ihnen daraus
keine Nachteile entstehen. Wenn dies
gelingt, kann der eingangs beschriebe-
ne Widerspruch zwischen zunehmenden
Angeboten und gleichzeitig steigenden
Absenzenzahlen aufgrund psychischer
Erkrankungen tUberwunden werden.

Momentan besteht noch Skepsis. Arbeit-
geber*innen befurchten, sich zu stark mit
privaten Problemen der Mitarbeitenden

befassen zu mussen und dass durch eine
starkere Thematisierung psychischer Be-
lastungen Probleme im Betrieb erst recht
verstarkt wahrgenommen werden. Be-
ratungsstellen, Therapeut*innen und
Psychiater*innen sind skeptisch gegen-
Uber Arbeitgeber*innen und wollen ihre
Klient*innen schitzen. Betroffene Mit-
arbeitende sind unsicher, ob sie sich im
Betrieb 6ffnen konnen, und unterschat-
zen die negative Auswirkung einer Lang-
zeitabsenz auf die eigene Gesundheit.

Gleichzeitig erproben derzeit verschiede-
ne Schweizer Betriebe neue Ansdtze, um
diesen Kreislauf zu durchbrechen. In der
Evaluation dieser Vorhaben gilt es, darauf
zu achten, auch Auswirkungen auf oko-
nomische Kennzahlen wie Absenzen zu
berticksichtigen. Es reicht beispielsweise
nicht aus, nur die Zufriedenheit mit Kurs-
angeboten nachzuweisen. So gehen wir
der Frage nach, unter welchen Bedin-
gungen regelmassige 1:1-Gesprache zwi-
schen Fuhrungskraften und Mitarbeiten-
den helfen, um frahzeitig Massnahmen
in die Wege zu leiten, die den Kreislauf
in Abbildung 1 verhindern. Regelmassi-
ge Gesprache zu Gesundheit, Stress und
Auslastung gehen in Finanzdienstleis-

tungsunternehmen mit besseren Arbeits-
bedingungen und besserer Gesundheit
einher.
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kann handeln. Wer wartet, bis jemand ausfallt, zahlt viel mehr, als eine
Pravention je gekostet hétte.
In meiner perfekten HR-Welt hat jedes Unternehmen einen

Zwischen Burn-out und Budget

Ich habe einige Jahre als Jobcoach Integration gearbeitet. In einem
Modell, das sich Supported Employment nennt: Ich habe Menschen
begleitet, die nach einem Burn-out wieder in den Arbeitsmarkt zu-
riickfanden. Der Wiedereinstieg nach einem langen Ausfall ist alles
andere als selbstverstandlich. Es braucht Begleitung und jemanden,
der vermittelt — zwischen dem, was war, und dem, was jetzt gerade
moglich ist.

Meine Rolle war einfach, aber nicht leicht: zuhdren, vermitteln,
stabilisieren. Zwischen der Mitarbeiterin und dem Vorgesetzten.
Zwischen dem, was erwartet wurde, und dem, was fiir die Klienten
realistisch war. Ich war nicht HR und auch keine Therapeutin. Ich war
eine neutrale Person, die dann da war, wenn es ohne Begleitung nicht
mehr ging.

Was mich dabei immer beschéftigt hat: Diese Menschen waren
oft gar nicht so weit gekommen, wenn friher jemand hingeschaut
hatte. Die meisten Absenzen kommen nicht plétzlich. Sie kiindigen
sich an in kleinen Momenten, die im Betriebsalltag untergehen. Ein
Mitarbeiter, der sich zuriickzieht. Eine Mitarbeiterin, die pl6tzlich auf
alles Uiberreagiert. Jemand, der aufhort zu fragen. Wer friih hinschaut,
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Inhouse-Jobcoach. Jemanden mit Coaching-Kompetenz, der nicht
in der Linie sitzt, keine Disziplinarverantwortung tragt und nicht im
Sinne der Geschaftsleitung urteilt. Jemanden, zu dem man gehen
kann, bevor es brennt. Eine Anlaufstelle, die Zeit hat flir das Wohl-
befinden der Mitarbeitenden auf Stufe Korper, Geist und Seele. Das
HR ist oft dberlastet, administrativ eingebunden und sitzt letztlich
auf der Seite der Geschaftsleitung. Wer im Zweifel fiir die Firma ent-
scheidet, kann nicht gleichzeitig die neutrale Anlaufstelle f(ir die Mit-
arbeitenden sein.

Prdvention ist immer giinstiger als Rehabilitation. Das gilt in der
Medizin, und es gilt auch in der Arbeitswelt. Ein Inhouse-Jobcoach
kostet. Aber er kostet weniger als Fehlzeiten, Krankentage und ein
Supported-Employment-Programm, das den Schaden wieder repa-
riert, den man hatte verhindern konnen.

#HReinfachgedacht ist die regelméssige Kolumne von Selma Kuyas.

Selma Kuyas ist Inhaberin von Selma Kuyas Consulting
und berat Unternehmen beim Aufbau von Corporate-
Influencer-Programmen. Sie entwickelt die Personen-
marken von Management- und Geschaftsleitungsmit-
gliedern. Weiter fuhrt sie als offizielle LinkedIn-Learning-
Trainerin Workshops und Trainings fur Corporate Teams
durch. Es folgen ihr rund 56 000 Personen auf Linkedin.





