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«Die SVA Graubiinden ist die Partnerin
fiir berufliche Eingliederung
im Kanton Graubiinden.»

Irgendwie splirt man als Vorgesetzte, als Vorgesetzter,
dass etwas nicht stimmt. Zu oft wird das Bauchgefiihl

aber ignoriert und wir machen weiter. «Den kenne ich

so gar nicht», geht es einem durch den Kopf, «der ist ein
ganz anderer Mensch.» Die Bilder in diesem Leitfaden
bringen genau das zum Ausdruck. Mitarbeitende, vielleicht
Giber lange Zeit sogar Leistungstrager im Team, verandern
sich. Psychische Probleme (iberdecken das wahre Gesicht.
Psychisch belastete Mitarbeitende fordern. Ja, sie kdnnen
Vorgesetzte auch (iberfordern. Hier méchten wir unterstiitzen,
denn die SVA Graubilinden ist mit der IV-Stelle Partnerin fir
berufliche Eingliederung.

Unser Anliegen? Sie befdhigen, psychische Probleme im
Arbeitskontext zu erkennen und beherzt anzugehen. Wir
geben Ihnen mit diesem Leitfaden ein Werkzeug in die
Hand, das Ihnen Orientierung gibt und praktische Hilfe im
Flhrungsalltag sein soll. Sie haben einen «Kompass» in

der Hand. Er wurde von der SVA Graubliinden mit Flihrungs-
kraften entwickelt und in der Praxis erprobt.

Wir wiinschen Ihnen viele personliche Erfolgsmomente flr
die Flihrungsarbeit.

SVA Graubilinden

Thomas Pfiffner
Leiter IV-Stelle
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3 Mit den 5A aus der Krise

Wer krank ist, informiert seinen Chef. Wenn nétig, geht man
zum Arzt. Das erscheint logisch. Nicht so bei psychischen

7 Krankheiten. Die Betroffenen befiirchten eine Stigmatisie-
rung. Dazu kommen Scham und Angst vor dem Verlust der

n Arbeit. Oft versuchen Betroffene, ihr Leiden zu verbergen.

15 . . . . T
Psychische Krankheiten verdndern die Wahrnehmungsfahig-

19 keit und beeinflussen das Verhalten. Sie belasten nicht nur

private Beziehungen, sondern auch das Berufsleben. Es ist
21 moglich, dass sich die Arbeitsleistung verschlechtert. Nicht
selten kommt es zu zwischenmenschlichen Konflikten.

Wir ermutigen Vorgesetzte mit unserem praxiserprobten
5A-Leitfaden: Integrieren Sie die Fritherkennung in lhren
Fihrungsalltag. Es lohnt sich: Sie erhalten die Produktivitdt
des Teams, reduzieren die Kosten und schaffen ein vertrauens-
volles Arbeitsklima.

23
24

Unsere 5A helfen lhnen, problematische Entwicklungen
bei Mitarbeitenden zu erkennen, |6sungsorientiert anzuge-
hen und ihre Auswirkungen auf den Betrieb zu minimieren:

+ Aufhorchen
- Abkldren

+ Ansprechen
- Auffordern

- Aktiv bleiben

Unser Plus flr Sie: Wenn unser Leitfaden nicht alle Fragen
beantwortet, dann rufen Sie uns einfach an. Wir unterstt-
zen Sie unkompliziert und kostenlos.



Aufhorchen

Achten Sie auf die ersten Anzeichen.

Sie beobachten an lhrer Mitarbeiterin, lhrem Mitarbeiter
schon ldnger Auffalligkeiten. Oder das Verhalten erscheint
Ihnen in letzter Zeit verdandert. Eine problematische Ent-
wicklung ist wahrscheinlich, die Selbststeuerung der Person
eventuell eingeschrankt. Deshalb ist es wichtig, dass Sie die
Anzeichen bewusst wahrnehmen.

So handeln Sie:

- Achten Sie auf Verhaltensweisen, die nicht vertraut sind
und irritieren. Mitarbeitende mit einem psychischen
Problem reagieren verschieden. Wahrend die einen un-
sicher werden und sich zurlickziehen, werden andere
diinnhdutig oder aufbrausend.

+ Beurteilen Sie die Arbeitsleistung. Oft nimmt die Pro-
duktivitat ab. Der Mitarbeiter ist unkonzentriert,
unzuverldssig und er arbeitet langsamer. Es kommt
zu ungewohnten Fehlern.

+ Machen Sie sich Gedanken zum Verhalten im Team.
Werden Absprachen vernachldssigt oder umgangen?
Verhdlt sich der Mitarbeiter unflexibel oder wiederholt
unangepasst? Sind seine Reaktionen unangemessen?




Frithwarnzeichen
Signale bewusst wahrnehmen

Arbeitsfahigkeit

+ Hektische Betriebsamkeit mit hdufigen
Arbeitsunterbrechungen

- /Veranderte oder starr ablehnende Hal-
tung gegeniber/Regeln und Routinen

- /Kritikempfindlichkeit

< Plan- und Strukturlosigkeit

- /Mangelnde Flexibilitat

< Haufung von Uber- oder Minusstunden

«/ Hdufige Kurzabsenzen

¢+ Leistungsabfall und
Leistungsschwankungen

+ Hohe Fehlerquote

«/ Verlangsamung, Ineffizienz

- /Unzuverlassigkeit

+ Vergesslichkeit

+ /Unsicherheit

s Vermeiden bestimmter Tdtigkeiten

- etc

Allgemeinzustand

- /Personlicher Riickzug

¢+ Gereiztheit und Aggression

+/ Geistige Abwesenheit

+ /Andauernde Traurigkeit oder
Niedergeschlagenheit

- /Misstrauen

«/ Berichte'von Verfolgung oder
Uberwachung

s Selbstgesprdche

« /Schlaflosigkeit, Erschépfung,
unerkldrliche Schmerzen

+/ Unruhe oder Angespanntheit

+ Vernachldssigung von Kleidung und
Korperpflege

- Verandertes Essverhalten

+/ Vernachldssigung von/Hobbys

. Jetc

Psychische Belastung
hat viele Gesichter

Auf den Hund gekommen

Christina* (50) ist Projektleiterin. Sie liebt ihre Arbeit, definiert
sich Uiber den Job. Das Privatleben steht weit abgeschlagen an
zweiter Stelle. Wochenendarbeit, Abendeinsitze, Uberstunden.
Das Qualitatslevel ist hoch, doch es zu halten, braucht mehr
und mehr Zeit. Auch kérperlich macht Christina einen immer
schlechteren Eindruck. Ihre Vorgesetzte zieht die Notbremse.
Sie spricht die Veranderungen offen an. Christina reagiert hef-
tig. Trotz ihrer Aggression bleibt ihre Chefin ruhig, argumen-
tiert mit der Sorgfaltspflicht: Das Mass an Uberstunden kénne
sie nicht mehr akzeptieren. Sie verlangt von Christina einen
gesundheitlichen Check-up. Das Untersuchungsergebnis: ein
Schock. Die 50-Jahrige erkennt, dass sie auf einen Zusammen-
bruch zusteuert. Etwas muss sich dndern. Sie sucht sich Hilfe,
krempelt ihr Leben um - angefangen bei der Erndhrung. Ein
Hund aus dem Tierheim soll Bewegung in ihren Alltag bringen.
Der Vierbeiner bringt weit mehr als das: Christina lernt einen
anderen Hundebesitzer kennen und die beiden verlieben sich.

*Name von der Redaktion gedndert




Abklaren

Notieren Sie Ihre Beobachtungen.

Erfahrung und Bauchgefiihl sagen lhnen, dass lhre Sorge
um die Mitarbeiterin, den Mitarbeiter berechtigt ist. Flr
Sie ist klar, dass es so nicht weitergehen kann. Machen Sie
sich ein umfassendes Bild von der Situation. Halten Sie das
schriftlich fest. Dies gibt Ihnen Sicherheit bei den ndchsten
Schritten.

So handeln Sie:

+ Werden Sie konkret. Notieren Sie lhre Beobachtungen.
Wo weichen Arbeitsleistung und Verhalten von den
Erwartungen ab?

- Fokussieren Sie. Uberlegen Sie, was in Bezug auf die
Arbeit das grosste Problem ist.

« Formulieren Sie Ihr Ziel fiir die Fiihrungsarbeit: Was
mochten Sie zusammen mit der Mitarbeiterin, mit dem
Mitarbeiter erreichen? Ist dazu ein konstruktiv-kritisches
Feedbackgesprdch angezeigt?

+ Entscheiden Sie, welche Stellen im Betrieb lhre Ein-
schdtzung kennen missen und welche Unterstiitzung Sie
brauchen. Wie ist die Haltung des Unternehmens und
was ist moglich?




Checkliste
Gut vorbereitet ins
Mitarbeitergesprach

Die folgende Checkliste hilft Ihnen bei der
Vorbereitung des Mitarbeitergesprachs.
So gewinnen Sie Sicherheit/und lassen
sich im Gesprdch nicht aus dem Konzept
bringen.

Vorbereitung

Welche Haltung, Emotionen und Gedan-
ken nehme ich in mir wahr?
Will'ich/das/Gesprach? Welche Wider-
stdnde spire ich?

- /Habe'ich Mitgefuhl mit der Person? Ist
Mitgefiihl in dieser Situation hilfreich?
Habe'ich/mein Ziel'und eine pragnante
Begriindung daflr schriftlich formuliert?
Ist das Ziel'unter'den gegebenen Rah-
menbedingungen zu erreichen?

+/ Habe ich Ort und Zeit fiir das Gesprach
passend gewdhlt?

Bin ich auch auf eine schwierige Reak-
tion meiner Mitarbeiterin, meines Mit-
arbeiters gefasst? Menschen reagieren
unterschiedlich auf schlechte Nach-
richten. Grob lassen sich vier Reaktions-
muster unterscheiden, allerdings kann
jemand in einer Ausnahmesituation
anders als/gewohnt reagieren. Stellen
Sie sich’auf alle Moglichkeiten ein.

Quelle: Flammer, von Kutschenbach

Der selbstbeherrschte,
sachliche Typ

Empfehlung: Fragen Sie nach, laden Sie die
Person zur Reaktion ein. Uberpriifen Sie, ob
Ihre Botschaft angekommen/ist, und bespre-
chen Sie weitere konkrete Schritte.

Der ablenkende, verhandelnde
Typ

Empfehlung: Bleiben Sie beim Thema und
geben Sie einen klaren Rahmen. Machen Sie
klare, kurze Aussagen. Zeigen Sie Verstdand-
nis,’aber machen/Sie keine Versprechungen.

Der geschockte, hilflose Typ

Empfehlung: Zeigen Sie Verstdandnis. Bleiben
Sie dabei sachlich. Sprechen'Sie /die Reaktion
an. Stellen Sie das Ziel in/den Vordergrund.

Der aufbrausende, anklagende
Typ

Empfehlung: Bleiben Sie ruhig und werden
Sie nicht emotional. Nehmen Sie Aggres-
sionen nicht/personlich. Sprechen Sie die
Emotionalitdt an, bitten Sie/allenfalls um
einen ruhigen Ton. Geben Sie der Person Zeit,
das Gehorte zu/'verarbeiten. Bleiben Sie bei
den Fakten, wiederholen Sie diese. Setzen Sie
Grenzen.

Psychische Belastung
hat viele Gesichter

Home-Office als Lésung

Markus* (32) arbeitet seit finf Jahren zu 100 Prozent in der
Buchhaltung eines internationalen Unternehmens mit Haupt-
sitz in Chur. Er macht einen hervorragenden Job, ist beliebt
und ausgeglichen. Das dndert sich, als er Vater wird: Er wirkt
standig mlde, angespannt und niedergeschlagen. Fehler
hdufen sich. Seine Vorgesetzte sorgt sich. Personlich und auch
fachlich hdlt sie viel von Markus. Sie spricht ihn offen auf
seinen Zustand an. Markus ist sprachlos, wirkt resigniert. Die
Vorgesetzte signalisiert Verstandnis, lasst aber nicht locker. Im
weiteren Gesprdch stellt sich heraus: Markus fiihlt sich zerris-
sen zwischen Beruf und Familie. Der Losungsversuch funktio-
niert: Das Unternehmen richtet ihm einen Heimarbeitsplatz
ein. Kiinftig kann er an einem Tag pro Woche von zuhause aus
arbeiten - die gesparten zwei Stunden Wegzeit sowie die Mit-
tagspause kann er mit der Familie verbringen. Der 32-]Jdhrige
findet bald zur alten Form zurtick.

*Name von der Redaktion gedndert
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Ansprechen

Schaffen Sie Klarheit im Gesprach.

Sorge oder Kritik zu dussern, ist anspruchsvoll. Das kon-
struktive, offene Gesprach ist aber die Chance, die Abwarts-
spirale am Arbeitsplatz zu unterbrechen. In einer Situation,
die von Scham und Angst gepragt ist, kann es der Person
Sicherheit geben. Trotzdem kann die erste Reaktion Ab-
wehr, Wut oder Weinen sein. Reservieren Sie sich geniigend
Zeit fir das Gesprdch und bereiten Sie sich schriftlich darauf
vor: Welches Ziel verfolgen Sie?

So handeln Sie:

- Er6ffnen Sie das Gesprdch klar und wohlwollend: «Ich
mache mir Sorgen um dich. Ich schildere dir meine
Beobachtungen und Erwartungen. Mein Ziel fiir dieses
Gesprdch ist, dass wir gemeinsam einen guten Weg
finden.»

+ Zeigen Sie Ihr Interesse an der Mitarbeiterin, dem Mit-
arbeiter. Machen Sie deutlich, dass Sie den Arbeitsplatz
erhalten méchten.

+ Berichten Sie, was genau Sie beobachtet haben, und
fragen Sie nach dem Erleben des Mitarbeiters. Eine
offene Ansprache und ein verstandnisvoller Ton ermog-
lichen den Dialog.

+ Vereinbaren Sie konkrete erste Schritte: Was muss sich
bis zum ndchsten Gesprdch am Arbeitsplatz verbessern?
Setzen Sie den Termin flr das Folgegesprdch. Der ideale
Zeitpunkt ist 14 Tage nach dem Erstgesprach.

15



Gesprachsleitfaden
Souveran durchs
Mitarbeitergesprach

Der folgende Leitfaden fiihrt Sie souveran
durchs Mitarbeitergesprach, damit Ihre
Botschaften ankommen und Sie die noti-
gen Verdnderungen anstossen kénnen.

Begrussen

Korperhaltung: aufrecht, zugewandt,
mit Augenkontakt

Einleitung: Grund und Ziel des Gesprdchs
Vermeiden Sie: Smalltalk, Fragen nach
dem Wohlbefinden, Hervorheben 'von
positiven Aspekten

Problem benennen

Botschaft: Problem oder Fehlverhalten
ansprechen

Begriindung: kurz 'halten, aufs Wesent-
liche beschranken

Sprache: einfach, klar, kurze Sdtze
Vermeiden Sie: lange, umstdndliche
Erklarungen, Beschonigungen,
Hervorheben von positiven Aspekten

Reaktion abholen

Einschatzung der Mitarbeiterin,

des Mitarbeiters: zur Reaktion einladen,
Reaktion wiirdigen

Emotionen: zulassen und respektieren.
Verstandnis zeigen, aber nicht zustimmen
Vermeiden Sie: trosten, appellieren,
rechtfertigen, abschwdchen, diskutieren

Losungsweg finden

Ziel: klar vorgeben

Lésungsweg: Mitarbeiterin, Mitarbeiter
einbeziehen

Unterstiitzung: anbieten, soweit moglich
und gewollt

Vermeiden Sie: Zwang, Aufgaben und
Verantwortung an'Unbeteiligte delegieren

Weiteres Vorgehen vereinbaren

Massnahmen: klar definieren und zuteilen
Protokollieren: Wer macht was bis wann?

+ Termin: Folgegesprach vereinbaren

Gesprach abschliessen

- Ubereinkunft: Zustimmung der /Mitarbei-

terin, des Mitarbeiters /einholen, Eigen-
verantwortung einfordern

+/ Zusammenfassung: Feedback zum

Gesprach /geben und kurzes Fazit'ziehen

+/ Vermeiden Sie: abrupter Abbruch,

Einbringen neuer Aspekte

Psychische Belastung
hat viele Gesichter

Tuftler, nicht Anfihrer

Beat* (42) ist seit gut einem Jahr Abteilungsleiter in einem
Ingenieurbliro, als ein anderes Unternehmen den Betrieb
kauft. Er kann bleiben und fiihrt nun sogar ein grosseres
Team. Schnell fallen die ersten Probleme auf: unbeantwortete
E-Mails, verpasste Fristen, schlechte Laune. Beats neuer Vor-
gesetzter sucht das Gesprdch, spricht ihn auf die unbeantwor-
teten E-Mails und verpassten Fristen an. Keine Reaktion. Sein

Chef insistiert. Nach wiederholtem Nachfragen rdumt Beat ein:

Er ist iberfordert. Sein Losungsvorschlag: eine Auszeit. Sein
Chef unterstiitzt den Wunsch und Beat legt ein Sabbatical ein.
Als er zuriickkommt, lauft alles besser. Doch nach wenigen
Wochen ist alles beim Alten. Der Vorgesetzte muss handeln.
Er sucht Unterstiitzung beim HR, klart ab, welche Moglich-
keiten er hat. Seine Vermutung: Beat fiihlt sich mit seinen
Fihrungsaufgaben nicht wohl. Doch der 42-Jahrige halt an der
Fihrungsposition fest. Erst mit Hilfe eines externen Coachings
kann er loslassen. Er gibt die Abteilungsleitung ab, Gibernimmt
eine Fachkaderstelle. Die Arbeit macht wieder Spass.

*Name von der Redaktion gedndert
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Auffordern

Bewegen Sie zum Handeln.

Zeitnah auf das Erstgesprach planen Sie den Folgetermin.
Wenn die Person ein ernsthaftes psychisches Leiden hat,
kann es sein, dass sie nicht in der Lage ist, die Vereinbarun-
gen zu erflillen. Jetzt geht es darum, Sicherheit zu vermit-
teln und zum konkreten Handeln aufzufordern.

So handeln Sie:

+ Knipfen Sie beim letzten Gesprdch an: «Wir haben
vereinbart, dass wir uns nochmals treffen. Wir haben
abgemacht, was sich konkret andern muss. Das hat
leider nicht geklappt. Wie ist es dir seit unserem letzten
Gesprdch ergangen?»

- Zeigen Sie Verstdndnis und kldren Sie dann den Stand-
punkt der Firma. Schildern Sie das erwartete Verhalten.

« Ist flir eine nachhaltige Verdnderung eine externe Fach-
person notwendig? Verlangen Sie vom Mitarbeiter, dass
er sich Hilfe holt, zum Beispiel beim Arzt, und begriin-
den Sie, warum. Bitten Sie um eine Vollmacht, damit die
Arztin, der Arzt Sie iiber den Zustand des Mitarbeiters,
der Mitarbeiterin informieren kann. So kénnen Sie
einschatzen, ob und wie Sie den Mitarbeiter, die Mit-
arbeiterin wahrend der Behandlung einsetzen kénnen.

« Esist wichtig, dass die Fachperson erfdhrt, wie der Mit-
arbeiter im Unternehmen wahrgenommen wird.

+ Fassen Sie am Schluss des Gesprdchs die vereinbarten
Schritte zusammen und legen Sie fest, wann Sie sich das
ndchste Mal treffen.
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Aktiv bleiben

Geben Sie regelmassig Feedback.

Erwarten Sie keine Verdnderung (ber Nacht. Auch nicht
innerhalb eines Monats. Wichtig ist, dass Sie jetzt am Ball
bleiben. Mitarbeitende mit einer psychischen Problematik
sind oft unsicher. Sie brauchen nahe Begleitung durch die
Vorgesetzten. Treffen Sie sich regelmassig zum Feedbackge-
sprach und signalisieren Sie, dass Ihre Tir offen ist. Fragen
Sie aber nicht taglich nach dem Befinden. Wer sich auf dem
Weg der Besserung befindet, will nicht permanent an seine
Erkrankung erinnert werden.

So handeln Sie:

+ Halten Sie lhre Beobachtungen weiterhin schriftlich fest.
Geben Sie Feedback zur Entwicklung. Sagen Sie, was
positiv auffdllt, und intervenieren Sie, wenn Abmachun-
gen nicht eingehalten werden.

« Anerkennen Sie konstruktive Veranderungen. Ihre
Fihrung muss klar, wohlwollend und konsequent sein.

+ Auch wenn Arbeitsleistung und Verhalten wieder stim-
men: Bleiben Sie aufmerksam und schauen Sie regelmas-
sig hin. So erkennen Sie problematische Entwicklungen
frith und kénnen rasch handeln.

Als Vorgesetzte, als Vorgesetzter aktiv bleiben, heisst
auch, bei Bedarf Unterstiitzung zu holen. Bei den
Experten im eigenen Unternehmen oder bei den Ein-
gliederungsfachleuten der SVA Graubiinden.
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Kleine Anpassungen,

grosse Wirkung An I'Ufe n
Flexibilitat kann
Arbeitsplitze erhalten

Manchmal braucht es ein/A mehr.

Auch/bei langer Fuhrungserfahrung - psychische Krankhei-
ten, die sich'am Arbeitsplatz manifestieren, bleiben eine
Herausforderung fiir Vorgesetzte. Mit einem konkreten Fall
konfrontiert, tut es gut, die' Meinung externer Fachleute
einzuholen. Unsere Eingliederungsfachleute unterstiitzen
Sie unkompliziert und kostenlos. Wir/beraten Sie tele-
fonisch oder auf Wunsch auch vor Ort.

Anpassungen an Arbeitsumgebung und Aufgaben kénnen
die Arbeitsfahigkeit hdaufig trotz Erkrankung erhalten.
Welche Anpassungen sinnvoll sind, hdngt von der spezi-
fischen Situation ab. Ein Gesprach mit dem behandelnden
Arzt kann Aufschluss geben. Méglich ist unter anderem
das Folgende:

Pensum reduzieren

Aufgaben vereinfachen

Aufgaben klarer strukturieren
Planungsaufgaben reduzieren
Haufigere Kurzpausen einrichten
Ruhige Arbeitsumgebung anbieten
Einzelarbeit ermoglichen Der Kontakt fiir Arbeitgeberfragen:

Wochentlich Feedback geben

Auf unserer Website finden Sie weitere Informationen,
wie wir Arbeitgeber und Versicherte bei der beruflichen
Eingliederung unterstiitzen konnen.

Telefon 081/257/41 1
Mail iv@sva.gr.ch
www.sva.gr.ch

Quelle: «Wie gehe ich mit psychischen Belastungen um?», Stiftung Rheinleben
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Austauschen

So gelingt der Wiedereinstieg

Fir einen gelungenen Wiedereinstieg ins Arbeitsleben
wahrend einer psychischen Erkrankung ist die
Zusammenarbeit der involvierten Parteien entscheidend.
Die Sozialversicherungen, Arbeitgeberverbdnde,
Gewerkschaften und Vertreter des Gesundheitssystems
bilden in Graublinden das Netzwerk reWork.

Auf www.rework-gr.ch finden Sie umfassende
Informationen zum Thema Wiedereinstieg sowie
Schulungsangebote zum Umgang mit dem
ressourcenorientierten Eingliederungsprofil (REP).

SVA Graubiinden
Partnerin fir berufliche Eingliederung
Ottostrasse 24, Postfach, 7001 Chur



