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WIE RELEVANT IST DAS THEMA PSYCHISCHE BELASTUNGEN AM
ARBEITSPLATZ FUR VERWALTUNGSRATE UND GESCHAFTSLEITUNGEN?

Verwaltungsrate (VR) und Geschaftsleitungen (GL) sollten das Steuer in die
Hand nehmen, wenn es um psychosoziale Belastungen und Risiken am
Arbeitsplatz geht. Es handelt sich dabei um eine gestaltbare
unternehmerische Frage, die unter den Blickwinkeln von Governance und
Aufsicht sowie operativer Steuerungsfahigkeit in ihrem
Verantwortungsbereich liegt.

Diese Fragestellungen betreffen nicht nur Unternehmen der Privatwirtschaft.
Sie stellen sich uberall dort, wo Menschen in Organisationen
zusammenarbeiten - unabhangig von Rechtsform und Bezeichnung der
Leitungs- oder Aufsichtsorgane, beispielsweise in offentlichen Verwaltungen,
im Gesundheitswesen, in offentlich-rechtlichen und in Non-Profit-
Organisationen.
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1 Nicht jede psychische Belastung entsteht am Arbeitsplatz

Aber die meisten psychischen Belastungen wirken sich im Arbeitsumfeld aus

P sychische Belastungen und psychische Erkrankungen konnen unterschiedliche Ursachen haben.
Private Lebenssituationen, individuelle gesundheitliche Voraussetzungen, gesellschaftliche Ent-
wicklungen und betriebliche Faktoren konnen zusammenwirken. Arbeitgeber konnen und sollen
weder fiir jede psychische Belastung verantwortlich gemacht werden, noch private oder medizini-
sche Probleme ihrer Mitarbeitenden losen.

Machen sich psychische Belastungen im Arbeitsumfeld bemerkbar, werden sie haufig zunachst als
individuelles Gesundheits- oder Fiihrungsthema behandelt. Diese Sicht ist nicht falsch, aber unvoll-
standig. Denn unabhangig vom Ursprung einer Belastung findet Arbeit unter Bedingungen statt, wel-
che die Organisation selbst mitgestaltet.

Dazu gehoren etwa Rollen und Zustandigkeiten, Fiihrung, Arbeitsorganisation, Veranderungspro-
zesse, Zusammenarbeit oder der Umgang mit Konflikten.

Fiir GL und VR ist deshalb nicht entscheidend, ob eine psychische Belastung ihren Ursprung im Unter-
nehmen hat. Entscheidend ist vielmehr:

Welche betrieblichen Faktoren zur Minderung psychischer Belastungen und
Risiken konnen wir beeinflussen - und wie stellen wir sicher, dass wir dort
rechtzeitig und angemessen handeln?

2 Die entscheidende Phase vor dem «Fall»

F ur klar bezeichnete Situationen verfiigen Organisationen meist liber Instrumente: Prozesse fiir

Absenzen und Return-to-Work, Case Management, betriebliches Gesundheitsmanagement,
Regle-

mente, Konfliktlosungsverfahren oder interne und externe Anlaufstellen.

Weniger klar geregelt ist haufig die Phase davor. Folgende Situationen sind haufig noch zu unspezi-
fisch fiir bestehende Fallprozesse:

Wenn eine Zusammenarbeit belastet erscheint, aber noch kein formeller Konflikt vorliegt, wenn eine
Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter weiterhin prasent ist, jedoch Leistung oder Verlasslichkeit spiirbar
nachlassen, oder wenn ein Team zunehmend Fiihrungszeit beansprucht und Rollen oder Zustandig-
keiten zum Gegenstand wiederkehrender Auseinandersetzungen werden, ist all dies bereits relevant
fur Fuhrung, Arbeitsfahigkeit und Zusammenarbeit.

In diesen Phasen der Unklarheit zeigt sich gerade die betriebliche Steuerungsfahigkeit. Denn in der
Praxis wird in solchen Grauzonen entweder lange abgewartet, oder es werden Instrumente einge-
setzt, die der konkreten Situation nicht entsprechen. Beides kann dazu fiihren, dass sich Probleme
verfestigen und es unnotig zu einer Eskalation kommt.
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Verwaltungsrat und Geschaftsleitung sollten deshalb die Steuerungsfrage kla-
ren, bevor belastete Arbeitssituationen auftreten.

3 Welche Fragen sollte sich eine Geschaftsleitung stellen?

D ie Geschaftsleitung muss nicht jeden belasteten Einzelfall selbst bearbeiten. Sie sollte jedoch
sicherstellen, dass die Organisation solche Situationen erkennen, einordnen und angemessen
bearbeiten kann.

3.1 Wo zeigen sich wiederkehrende Belastungsmuster?

Psychische Belastungen treten nicht losgelost vom Arbeitsumfeld auf. Hinweise konnen sich
beispielsweise in Flihrung und Zusammenarbeit, in verandertem Verhalten, Arbeitsverdich-
tung, Rollenunklarheiten oder wiederholten Konflikten zeigen. Fiir die Geschaftsleitung ist
deshalb weniger der einzelne Fall entscheidend als die Frage, ob wiederkehrende Muster auft-
reten.

Solche Muster konnen sein: gehaufte Konflikte in in bestimmten Organisationseinheiten,
uberdurchschnittliche Beanspruchung von Fiihrungs- oder HR-Zeit, wiederholte Schwierigkei-
ten bei Ruckkehrprozessen, mehrfache Bearbeitung gleicher oder ahnlicher Fragestellung
ohne strukturelle Veranderungen oder auffallige Leistungs- oder Absenzenentwicklungen.

Solche Beobachtungen sind nicht nur Fallinformationen. Sie konnen Hinweisgeber fiir das Vor-
liegen betrieblicher Muster und Zusammenhange sein.

Steuerung bedeutet hier, wiederkehrende Muster sichtbar zu machen,
statt nur auf eskalierte Einzelfalle zu reagieren.

3.2 Welche betrieblichen Faktoren konnen wir beeinflussen?

Sind Belastungen im Arbeitsalltag sichtbar, stellt sich im nachsten Schritt die Frage, welche
betrieblichen Bedingungen tatsachlich veranderbar sind. Ansatzpunkte konnen beispiels-
weise Rollen und Zustandigkeiten, Fiihrung, Arbeitsorganisation, Entscheidungswege oder der
Umgang mit Spannungen sein.

Nicht jede Belastung kann verhindert werden. Ebenso wenig lasst sich jede Ursache betrieb-
lich beeinflussen. Umso wichtiger ist die Einordnung, welcher Anteil einer belasteten Arbeitssi-
tuation gestaltbar ist. Wer diese Unterscheidung nicht systematisch vornimmt, riskiert, falsch-
licherweise Verantwortung fiir nicht beeinflussbare Ursachen zu iibernehmen und eigene
Handlungsmoglichkeiten zu libersehen.
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Fur die GL bedeutet Steuerung hier, aus erkannten Mustern diejenigen
betrieblichen Einflussfaktoren herauszuarbeiten, an denen die Organisa-
tion tatsachlich ansetzen kann.

3.3 Wer handelt, wenn noch kein «Fall» besteht?

Zwischen normaler Fiihrungsaufgabe und formalem HR-, Konflikt- oder Krankheitsfall liegt
haufig ein Bereich organisatorischer Unscharfe.

Unsicherheiten bestehen etwa bei folgenden Fragen: Was soll eine Fiihrungskraft selbst kla-
ren? Ab wann ist eine Situation zu dokumentieren? Wann ist das HR beizuziehen? Wann
braucht es eine neutrale Stelle? Wann wird eine formelle Abklarung oder arbeitsrechtliche
Beurteilung erforderlich?

Wenn Zustandigkeiten erst an klar definierte «Falle» ankniipfen, hangt die Reaktion in der Vor-
phase stark von der einzelnen Fiihrungskraft ab: von Erfahrung, Einschatzungsvermaogen, Enga-
gement und eigener Belastung. Eine Fuhrungskraft interveniert frih, eine andere wartet ab.
Das HR lbernimmt Aufgaben, die in der Linie liegen missten — oder verweist zuriick, obwohl
weitergehende Klarung angezeigt ware. Das Ergebnis ist dann personenabhangig statt syste-
matisch.

Steuerung bedeutet hier, Zustandigkeiten und Ubergange auch fiir Grau-
zonen so zu definieren, dass Handlungsbedarf eine angemessene Reak-
tion auslost.

3.4 Nach welchen Kriterien wird entschieden?

Rechtzeitiges Handeln bedeutet nicht, moglichst friih moglichst intensiv zu intervenieren. Ent-
scheidend ist die Verhaltnismassigkeit.

Nicht jedes schwierige Gesprach verlangt eine externe Abklarung. Ein einzelner Konflikt ist
nicht zwingend ein Mobbingfall. Umgekehrt darf eine wiederkehrende Grenziiberschreitung
nicht Gber Monate als blosses Kommunikationsproblem behandelt werden. Organisationen
bendtigen deshalb Kriterien dafiir, wann eine Situation in der Linie bearbeitet wird, wann
eine hohere Flihrungsebene oder das HR einzubeziehen sind, wann eine neutrale externe
Stelle erforderlich wird, wann es Schutzmassnahmen braucht oder ob arbeitsrechtliche Mass-
nahmen zu priifen sind.

Solche Kriterien schaffen Orientierung und schiitzen Mitarbeitende, Fiihrungskrafte und Orga-
nisation vor vorschnellen, widerspriichlichen oder unverhaltnismassigen Reaktionen.

Mit Steuerung ist hier gemeint, Interventionen nach verhaltnismassigen
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und nachtraglich nachvollziehbaren Kriterien auszuwahlen.

3.5 Wissen wir, ob unsere Interventionen wirken?

Organisationen konnen meist gut benennen, was sie getan haben: Coaching, Mediation, Team-
workshop, Case Management oder Riickkehrbegleitung. Schwieriger ist die Frage, was sich
dadurch verandert hat.

Hat sich die Zusammenarbeit stabilisiert? Ist der wiederkehrende Klarungsaufwand zuriickge-
gangen? Gibt es erneute Absenzen oder Konflikte? Ist eine Riickkehr nachhaltig gelungen?
Oder wurde das Problem lediglich vertagt oder verschoben? Kriterium fiir eine erfolgreiche
Massnahme ist deshalb nicht allein ihre Durchfiihrung.

Steuerung bei der Wahl der Interventionen bedeutet, ihre Wirkung syste-
matisch zu uberprifen und bei Bedarf nachzusteuern.

4 Welche Fragen sollte sich der Verwaltungsrat stellen?

F ur den Verwaltungsrat liegt die Verantwortung auf einer anderen Ebene. Seine Aufgabe besteht
darin zu beurteilen, ob eine angemessene Steuerungsstruktur fiir belastete Arbeitssituationen
vorhanden ist und sie funktioniert.

Die operativen Fragen der Geschaftsleitung werden damit fiir den Verwaltungsrat zur Governance-
frage: Ist gewahrleistet, dass die Organisation solche Situationen angemessen steuern kann?

4.1 Verfiigt die Organisation iiber angemessene Vorkehrungen?

Der Verwaltungsrat muss nicht im Detail festlegen, wie einzelne Situationen bearbeitet wer-
den. Er sollte jedoch beurteilen konnen, ob die Organisation iliber geeignete Strukturen ver-
fligt, um belastete Arbeitssituationen rechtzeitig zu erkennen, einzuordnen, zu bearbeiten
und erforderlichenfalls zu eskalieren.

Dazu gehoren insbesondere klare Verantwortlichkeiten, Entscheidungs- und Eskalationswege
sowie Verfahren, die zur Grosse, Tatigkeit und konkreten Risikolage der Organisation passen.

Fur den VR bedeutet Steuerung hier, die Angemessenheit der organisato-
rischen Vorkehrungen zu beurteilen — nicht operative Einzelfalle selbst
zu fuhren.
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4.2 Erhalt der Verwaltungsrat die Informationen, die er fiir seine Aufsicht
benotigt?

Wirksame Aufsicht setzt geeignete Information voraus. Fiir den Verwaltungsrat sind dabei
grundsatzlich nicht personenbezogene Falldetails entscheidend, sondern verdichtete Hin-
weise auf Entwicklungen und Muster: beispielsweise Haufungen von Konflikten oder langeren
Absenzen, wiederkehrende Probleme in bestimmten Organisationseinheiten, auffallige Riick-
kehrverlaufe oder ungewohnlich hoher Fiihrungs- und HR-Aufwand.

Die Informationen fiir GL und VR unterscheiden sich nach deren jeweiligem Verantwortungsbe-
reich. Fehlt diese Differenzierung, droht entweder eine operative Ubersteuerung durch den
Verwaltungsrat oder eine unzureichende Aufsicht iiber die Systemebene.

Steuerung bedeutet fiir den VR hier sicherzustellen, dass relevante Ent-
wicklungen rechtzeitig, adressatengerecht und in geeigneter Verdichtung
sichtbar werden.

4.3 Wann erreicht ein Thema die Governance-Ebene?

Abweichend von der Grundregel, dass sich der VR nicht mit Einzelfallen befasst, konnen
bestimmte Einzelfall-Konstellationen dennoch seine libergeordnete Beurteilung erfordern.
Dies kann beispielsweise dann eintreten, wenn ein Einzelfall auf strukturelle Probleme hin-
weist, er erhebliche Auswirkungen fiir die Organisation hat, darin wiederkehrende Muster
sichtbar werden, wenn oberste Fiihrungspersonen selbst betroffen sind oder Zweifel daran
bestehen, ob die vorgesehenen Verfahren und Zustandigkeiten funktionieren.

Entscheidend ist somit nicht allein die Schwere eines Einzelfalls, sondern dessen Bedeutung
flur Fihrung, Organisation und Governance.

Steuerung meint damit, Informations- und Eskalationskriterien so festzu-
legen, dass weder operative Einzelfalle unnotig nach oben gezogen noch
relevante Governancefragen unten gehalten werden.

4.4 Wissen wir, ob unsere Strukturen funktionieren?

Reglemente, Prozesse und Zustandigkeiten belegen noch keine Wirksamkeit. Der Verwaltungs-
rat sollte deshalb nicht nur fragen, ob Vorkehrungen vorhanden sind, sondern auch, ob sie
sich im betrieblichen Alltag bewahren. Hinweise konnen sich aus qualitativen und quantitati-
ven Entwicklungen ergeben: aus Mustern, die sich nicht beseitigen lassen, aus Eskalationen,
Art der Absenzen, Riickfallen nach Wiedereingliederungen, Fiihrungs- und HR-Aufwand oder
der Nutzung bestehender Verfahren.
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Es geht nicht darum, jede Kennzahl auf VR-Ebene zu verfolgen. Entscheidend ist, ob geniigend
Informationen vorhanden sind, um beurteilen zu konnen, ob die geschaffenen Strukturen ihre
Funktion erfiillen.

Steuerung bedeutet fiir den VR hier, Wirkung und Angemessenheit der
organisatorischen Vorkehrungen periodisch zu tberpriifen.

5 Von der Gesundheitskennzahl zur Steuerungsfrage

W ie viele Mitarbeitende psychisch belastet sind oder aus psychischen Griinden fehlen, kann fiir
eine Organisation eine relevante Kennzahl sein. Damit zeigt sich der sichtbare Anteil. Um vor-
ausschauend handeln zu konnen, stellt sich den Leitungs- und Aufsichtsorganen eine vorgelagerte
Frage:

Wie gut ist unsere Organisation darin, betriebliche Belastungssituationen zu erkennen, einzuordnen
und angemessen zu bearbeiten, bevor daraus Eskalation, langere Arbeitsunfahigkeit oder andere Fol-
gewirkungen entstehen?

Psychische Belastungen werden nicht deshalb zur Unternehmens- oder Organisationsfrage, weil
Arbeitgeber fiir die psychische Gesundheit ihrer Mitarbeitenden insgesamt verantwortlich waren. Sie
werden dort zur Fiihrungs- und Governancefrage, wo betriebliche Einflussfaktoren, Zustandigkeiten,
Entscheidungen und deren Wirkung gestaltbar sind.

Und genau dort beginnt Steuerung.

8/8



