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Fithrungspraxis (21)
»Der Montagskranke« — zwischen
Vertrauen und Misstrauen —

Prof. Dr. Hans-Eberbard Meixner

Seit einem Jahr ist Herr Sander durch eine Neuorgani-
sation in das Sachgebiet von Herrn Gingold mit seinem
Aufgabengebiet hinzugekommen. Herr Sander ist 45
Jahre alt und seit tiber 15 Jahren mit diesen Aufgaben
betraut. Als Spezialist weif} er, dass seine Chancen auf
eine weitere »Karriere« iiber die BesGr. A 12 hinaus
deutlich beschrinkt sind. Das ist fiir Herrn Sander
kein Grund zum Klagen. Er hat fiir sich erreicht, was
er anstrebte. Herr Sander ist in seiner Arbeit umsichtig
und greift auch bei Arbeiten zu, wenn es in dem Team
zu Engpissen kommt. Er ist kooperativ und ein enga-
gierter Mitarbeiter, In einer Organisationsuntersu-
chung wurde thm bescheinigt, dass sein Auslastungs-
grad bei etwa 130 Prozent liegt. Zur Entlastung von
Herrn Sander wurden daher einige Vorschlige von
den Organisationsberatern gemacht. Mit der Verlage-
rung scines Arbeitsgebietes ist dieser Punkt nicht wei-
ter vertieft worden. Auch das ist fiir Herrn Sander kein
Grund zum Klagen.

Das ist die eine Seite von Herrn Sander. Auf der an-
deren Seite siecht Herr Gingold, dass Herr Sander in
diesem Jahr in den ersten acht Monaten bereits an 9
Montagen gefehlt hat. Dazu hat er sich — wie dies im
Sachgebiet geregelt ist — ordnungsgemifl morgens im
Sekretariat krankgemeldet.

Fir Herr Gingold stellt sich die Frage: »Gibt es in
der Causa Sander einen Handlungsbedarf?«

Das Dilemma

In einem Fiithrungsseminar, das Herr Gingold vor eini-

gen Monaten besuchte, wurde ein dhnlicher Fall disku-

tiert. Die Seminarleitung stellte zwei Fragen:

a) Wie viele Fithrungskrifte werden wohl aus Thren
Erfahrungen heraus in einem solchen Fall das Ge-
sprach mit dem Mitarbeiter suchen?

b) Wiirden Sie als Teamleitung ein Gesprich mit dem
Mitarbeiter fithren?

Die Antworten waren verbliiffend: Ubereinstim-
mend war man der Meinung, dass wohl deutlich unter
10 Prozent der Fithrungskrifte, die man im Laufe der
Jahre kennen gelernt hat, ein so heikles Gesprich fiih-
ren. Die Seminarteilnehmer dagegen waren allesamt
der Meinung: Dieses Gesprich ist ein klares »Muss«!
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Fine interessante, aber auch aufschlussreiche Diskre-

panz zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung,.

Herr Gingold spiirt den Zielkonflikt, der thm den
Schwung zum Handeln nimmt. In einigen Verwaltun-
gen gibt es daher auch das Fithrungsinstrument »Riick-
kehrgespriach«: Dort ist geregelt, was nach einer
Krankmeldung von der Teamleitung bei Riickkehr
mit den Gesundeten zu verfahren ist. Es ist ein formel-
les Gesprich zu fithren, in dem es um mehr als nur um
ein Begriiflungsritual gehen soll.

Das ist die Theorie. Jetzt steht Herr Gingold vor der
Frage: »Was mache ich?« »Hat dieses Gesprich Priori-
tit?«»Soll ich das Gesprich fiithren?« »Was spricht im
konkreten Fall dafiir? Was spricht gegen ein Gesprich
mit Herr Sander?«

In einer kurzen Analyse wigt Herr Gingold ab, was
aus seiner Sicht gegen ein solches Gesprich sprechen
kénnte:

— Das Gesprich konnte eskalieren und am Ende gibt es
nur Verlierer.

— Das Gesprich konnte als Misstrauensvotum gegen
Herr Sander gedeutet werden: Wer eine Krankmel-
dung hinterfragt, signalisiert Misstrauen.

— Das Gesprich wird als unausgewogen und vollig
iiberzogen von Herrn Sanders empfunden. Die Kon-
sequenz: Herr Sander kdnnte seine Leistung auf das
Normale zuriicknehmen.

~ Bei dem Gesprich konnte ein falsches Wort der Ein-
stieg in eine nicht mehr beherrschbare Eskalations-
spirale sein.

- Letztlich kommt es auf das Ergebnis an — und das
stimmt bei Herrn Sander. Moderne Arbeitszeitmo-
delle sind ohnehin auf eine Aufgaben- und nicht auf
eine Anwesenheitskontrolle ausgerichtet. (Vertrau-
ensarbeitszeit).

— Das Gesprich stellt die Gleichbehandlung in Frage:
Bei den notorischen Arbeitsverweigerer verzichten
viele Fithrungskrifte genervt auf eine weitere Ein-
flussnahme und nehmen hin, was aus ihren Erfah-
rungen heraus ohnehin nicht mehr zu indern ist.

— Das Gesprich mit Herrn Sander hat in der tiglichen
Hektik keine Prioritit. Es ist weder dringlich noch
wichrig.

Auf der »Pro« Seite stehen in seiner Kurz- Analyse
die folgenden Uberlegungen:

— Wer tber die Fehlzeiten hinweg sieht, signalisiert
dem Mitarbeiter auch, dass er weder wichtig 1st,
noch dass er gebraucht wird. (Das Gegenteil von
Liebe/ Zuwendung ist nicht Hass, sondern das Igno-
rieren.)

DOD 7/8 2010



Personalmanagement in Fillen

— Die Regelmafligkeit der Krankheitsausfille an einem
Montag sind auffillig und verfithren zu kritischen
Riickschlissen. Es ist daher eine Frage der Offen-
heit, diese Vermutungen zu thematisieren und ggf.
auszuraumen.

— Krankheitsausfille haben hiufig einen Grund, der
auch im Arbeitsfeld liegen kann. Daher sind die Ur-
sachen zu analysieren.

— Es gilt auf die ersten Hinweise beizeiten zu achten,
die zu einer inneren Kiindigung fiihren. Routine
kann die Initiative lihmen,

— Es ist ein Akt der Firsorge, sich mit den Ursachen
und Hintergriinden der Krankmeldung zu befassen.
Nur so kann auf die Diagnose eine Therapie folgen.

— Wer den Sinn seiner Aufgabe aus dem Auge verliert,
wird in seinem Arbeitsverhalten nachlissiger. Ist die-
ser Punkt bei Herrn Sander erreiche?

— Aufgabe einer Fithrungskraft ist es, auf die drei Be-
reiche: Qualitative Standards, quantitative Standards
und Verhaltensstandard einzuwirken. Es muss ge-
klirt werden, ob die Verhaltensstandards (Einhalten
von Regeln) von Herrn Sanders eingehalten werden.

— Herr Sander ist ein Vorbild im Team. Ein Verstof}
gegen bestehende Regeln tangiert auch das Team.
Auch fiir Stars gelten die gleichen Verhaltensregeln.
Ob dies auch gelingt, wird von den anderen Team-
mitgliedern genau beobachtet und daran wird die
Fithrung gemessen.

Je mehr Herr Gingold das Pro und Contra eines Ge-
sprachs, abwigt, desto klarer wird ihm, dass es thm
nicht um das »Ob« des Gespriches geht. Seine Beden-
ken und Befirchtungen kreisen vor allem um das
»Wie«: »Kann ich das riskante und heikle Gesprich
wagen oder lasse ich besser davon ab?«. Herr Gingold
entlarvt sich selbst: Schon seine eigene Etikettierung als
»Der Montagskranke Sander!« unterstellt seinem Mit-
arbeiter ein Fehlverhalten. Damit hat Herr Gingold be-
reits ein Urtell getroffen, bevor er das Gesprich iiber-
haupt gesucht hat. Wer mit einem solch latenten »Vor —
Urteil« in ein so heikles Gesprich geht, wird wohl eher
Barrieren statt Briicken bauen. Denn dieses »Vor-Ur-
teil« filhrt zwangslaufig zu einer selektiven Wahrneh-
mung und koénnte so das Gesprich einseitig belasten
und in eine falsche Richtung driften lassen. Offensicht-
lich muss er, das wird Herrn Gingold immer deutlicher,
vor dem Gesprich vor allem an seiner Einstellung ar-
beiten. Statt ein mogliches Fehlverhalten bereits im
Vorfeld zu unterstellen, das es dann zu administrieren,
zu dokumentieren, zu sanktionieren (etwa durch Vor-
wiirfe oder Unterstellungen) und abzustellen gilt,
miisste hier eine Unschuldsvermutung stehen. Wiirde
beispielsweise die Ursache fiir diese Krankmeldungen
auf einem Mangel an erlebter Sinnhaftigkeit in der Ar-
beit zuriickzufithren sein, wire der mahnende Zeige-
finger vollig fehl am Platz. Fiir einen nachgewiesenen
Regelverstofl braucht man den Schiedsrichter, fiir eine
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erlahmende Motivation vor allem einen Coach. Je
deutlicher Herr Gingold diese Zusammenhinge fiir
sich ordnet, desto klarer wird ithm: Bei diesem Ge-
sprich muss er weg von der Rolle des Richters hin zu
der eines Coachs wechseln. Statt eines Kritikgesprachs
ginge es dann um ein Sinn gebendes Motivationsge-
sprach. Dagegen setzt das Kritikgesprach auf eine Kla-
rung und eine klare Ansage, was die kiinftige Zusam-
menarbeit anbetrifft. Der Tenor eines Motivations-
Gesprichs kann dagegen auf folgende Formel gebracht
werden: »Was kann ich, was konnen sie, was kdnnen
wir gemeinsam tun, damit sie nicht mehr durch Krank-
heit ausfallen!« Auch der Einstieg bei einem solchen
Gesprich fillt deutlich anders aus. Der Coach beginnt
das Gesprich mit einer authentisch hinterlegten Ge-
sprichserdffnung: »Ich mache mir Sorgen, . . .« Dage-
gen stehen die Formulierungen des Richters. Bereinigt
von Diplomatencodes stehen dann die niichternen
Aussagen im Raum: »Es ist mir aufgefallen, dass Sie 6f-
ters an einem Montag gefehlt haben. Konnen sie mir
diese ungewohnlich haufigen Montagskrankheiten er-
kliren ... Ich darf sie bitten, mir ab sofort eine Krank-
meldung vorzulegen . .. Sie verstoflen gegen Regeln,
das kann ich nicht zulassen . . . Gegen diesen Regelver-
stof konnen sie thre Leistungen nicht aufrechnen! . ..
Wir haben Regel! Diese Regeln haben sie genauso wie
jeder andere einzuhalten!«

Die fiinf Schritte zur Vorbereitung des Gesprichs

Als Fihrungskraft hat Herr Gingold die Aufgabe
(1. Schrite: Auftragsanalyse), auf die qualitativen Stan-
dards, die quantitativen Standards und die Verhaltens-
standards in seinem Team und bei jedem einzelnen
Teammitglied hinzu arbeiten. Bei Herrn Sander stim-
men die Arbeitsmenge und die Arbeitsgiite. Offene
Fragen zeigen sich bei den Verhaltenstandards. Das
»Was« des Gesprichs ist somit geklirt: Es geht um
den Bereich »Verhalten« und es geht um die Frage, ob
die Regeln von Herrn Sander eingehalten werden. Herr
Gingold sieht zwei extreme Positionen: Herr Sander ist
tatsichlich krank. Das andere Extrem: Herr Sander
nimmt sich mit Blick auf seine Leistungen eine Auszeit.
Zwischen diesen beiden Extremen liegen viele Graut-
ne, Grautdne, die sich gegenseitig bedingen konnen
und die daher auch gemeinsam kommuniziert werden
sollten. So kann zum Beispiel die Krankheit »Erkal-
tung« deutlich gravierender in ihren arbeitshemmen-
den Auswirkungen von Herrn Sanders bewertet wer-
den, wenn die Sinnhaftigkeit der Arbeit nicht mehr ge-
sehen wird. So weiff man etwa, dass Mitarbeiter, die
sich als unentbehrlich erleben, sich trotz einer ange-
schlagenen Gesundheit auf den Weg in den Dienst ma-
chen. Wer sich indes weniger wichtig und am Arbeits-
platz entbehrlich fuhly, ist eher bereit, sich schon bei
den ersten Anzeichen eines Unwohlseins als »sehr
krank« zu fiihlen. In dem Gesprach mit Herrn Sanders

191



Personalmanagement in Fillen

kann es somit durchaus um die Frage gehen: »Hat Thre
Identifikation mit der Arbeit nachgelassen?« Die feh-
lende Identifikation kénnte ein erster Schritt auf dem
Weg zur inneren Kiindigung sein. In diesem Fall wiren
die Montagsausfille Symptome einer viel tiefer sitzen-
den Ursache. Das faszinierende an der Arbeit wird
nicht mehr erlebt und die Arbeit ist zu einer lihmenden
Routine geworden. Ein »Richter« mit einem weniger
sensiblen Vorgehen wiirde diesen Prozess wohl cher
beschleunigen! »Ich fordere sie auf, sich mit der Arbeit
zu identifizieren. Auch dafiir werden sie bezahlt!« Ein
paradoxer Appell! Die Teamleitung in der Rolle als
Coach setzt dagegen auf eine 6ffnende Kommunikati-
on. Eine offene Kommunikation kann nur gelingen,
wenn der Dialog frei von Sanktionen auf Offenheit
und Vertrauen hin angelegt 1st. Dazu muss Herr Gin-
gold mit Herrn Sanders ins Gesprich zu kommen. So
konnte beispielsweise der Hinweis: »Ich war krank!«
das Gesprich beenden, bevor die Thematik tiberhaupt
kommuniziert werden konnte. Dazu sollte es nichr
kommen. Bei einem engagierten Leistungstriger und
einem auf Selbstindigkeit ausgerichteten Mitarbeiter
sind andere Fuhrungs- und Gesprachsstile angesagt
als beispielsweise bei dem » Immer-Ich-Typ« (situative
Fiithrung). Herr Gingold sicht sich daher in der Rolle
zwischen Coachen und Fiirsorge. In diesem Gesprich
geht es Herrn Gingold um Fragen der Sinnhaftigkeit,
der Belastung und der Belastbarkeit — kurzum um ein
auf der operativen Ebene angewandtes Gesundheits-
management.

Wer mit einem konkreten Ziel in das Gesprich gehr,
kennt den Weg, den er zu gehen hat (2. Schritt: Zielana-
lyse). Ein Ziel schiitzt auch vor einer nicht gewollten
Eskalation. Das noch zu formulierende Ziel ist fiir
Herr Gingold der Navigator fiir die Gesprachsfiih-
rung. Welches Ziel aber leitet sich fiir Herrn Gingold
aus seiner Auftragsanalyse ab?

1. »Ich will herausfinden, warum Herr Sander so hiu-
fig gerade am Montag fehlt.«

2. »Ich mache mir Sorge um Herrn Sander und will
herausfinden, ob ein Handlungsbedarf aus der Sicht
der Fithrung besteht und was zu tun ist.«

3. »Ich will Herrn Sander signalisieren, dass er wichtig
ist und er uns bei seiner Krankheit gefehlt hat.«

4, »Ich herausfinden, ob Herr Sander sich weiterhin
mit seiner Arbeit identifizieren kann.«

Herr Gingold versetzt sich in die Rolle als Coach.
Aus dieser Sicht kommut fur thn nur das 2. Ziel in Be-
tracht.

Herr Gingold muss sich eingestehen, dass er sehr
wenig tiber Herrn Sanders weif} (3. Schritt: Adressan-
tenanalyse). Uber dessen Hobby weify er so gut wie
nichts. Vielleicht finden sich in den Hobbys Hinweise
fir seine Monatagskrankheiten. Bekannt ist ihm, dass
er getrennt von seiner Frau lebt, keine Kinder hat. Aber
da erschopfen sich auch schon seine Kenntnisse iiber
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den Privatmann Sander. Dagegen ist sein Wissen iiber
den Mitarbeiter Sander fundiert: Herr Sander ist sehr
gewissenhaft, leistungsorientiert und zupackend. Er ist
Teil des Teams und er ist trotz seiner hohen Spezialisie-
rung durchaus ein Teamplayer. Herr Sander ist fair und
er argumentiert sachorientiert und unaufgeregt. Er
weil}, was er will, aber er sieht auch das Ganze. Als
Spezialist ist Herr Sander schon seit Jahren in der Be-
soldungsgruppe, die Herr Gingold erst vor einigen
Wochen erreicht hat (4. Schritt: Selbstreflexion). Herr
Gingold ahnt bei seiner Selbstreflexion, dass in diesem
Kontext auch sein wunder Punkt liegt. Es wiirde ihn
verletzten und drgern wenn der iltere Kollege glaubt,
mit thm - dem jiingeren und »gleich bezahlten« — kon-
ne er das machen. Sollte wider Erwarten eine solche
Wendung ins Gesprich kommen, dann kommt Herr
Gingold aus seinem Rhythmus. Aus Erfahrung weify
er, dass er dann sehr schnell unsachlich wird. Ohnehin
ist es fiir ithn nicht leicht, als Coach bei einem so erfah-
renen und gestandenen Kollegen aufzutreten. Aber da
vertraut Herr Gingold auf seine Authentizitit.

Herrn Gingold beschiftigt eine weitere Frage bei der
Vorbereitung auf das Gesprich (5. Schritt: Situations-
analyse): »Wann und wo sollte ich das Gesprich mit
Herrn Sander fithren?« Da Herr Sander meist selbstin-
dig arbeitet, kommt er vor allem dann zu einer Riick-
sprache, wenn Herr Sander eine zusitzliche Aufgabe
ubernommen hat. Im Anschluss an eine solche Riick-
sprache kénnte Herr Gingold an diese Thematik an-
kntpfen. Das hat aus Sicht von Herrn Gingold eine
Reihe von Vorteilen: Geht Herr Sander auf den Hin-
weis ein: »Sie haben uns letzten Montag gefehlt. Muss
ich mir Sorgen machen . ..?«, dann kénnen beide ge-
meinsam das Thema vertiefen. Denkbar ist aber auch
ein klares Nein von Herrn Sander: »Es ist alles in Ord-
nung. Sie brauchen sich keine Sorge zu machen!« Da-
mit konnte dieses Thema beendet sein, ohne dass es
vertieft werden konnte. Aber selbst, wenn es so laufen
sollte, beruhigt sich Herr Gingold, diirfte eine wichtige
Botschaft angekommen sein: »Herr Sander, es ist mir
aufgefallen dass sie gefehlt haben. Sie sind wichtig, sie
werden gebraucht!« Diese elegante Wendung ist nicht
moglich, wenn er zu diesem Thema einen gesonderten
Gesprichstermin vereinbart. Dann konnte sich Herr
Gingold nicht dem Hinweise begniigen: » Alles in Ord-
nung!« Eine quilende Vertiefung wire angesagt.

Das Leben ist voller Uberraschungen

Es war ein gutes Gesprich, das Herr Gingold mit Herr
Sander flihrte. Bereits der Einstieg stimmte. Herr Gin-
gold mied die Versuchung, ein heikles Gesprich mitsal-
bungsvollen Worten zu beginnen wie etwa: »Ich bin mit
ihren Leistungen ausgesprochen zufrieden . . . Sie pa-
cken zu, wenn Arbeit ansteht . . . unterstiitzen die Kol-
legen . . .!« Was gut gemeint ist, kommt aber meist we-
niger wirkungsvoll an. Denn wer mit so viel Lob be-
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dacht wird, weif, dass auf Sicht das obligatorische
»Aber« folgen wird. Je hoher das Loblied intoniert
wird, desto vorsichtiger werden misstrauische Natu-
ren. Sie konzentrieren sich auf das zu erwartende
»Aber« und iiberhéren so die ritualisierten Nettigkei-
ten. Auf keinen Fall wollen sie sich einlullen lassen und
auf dieser Schleimspur ausrutschen. Herr Gingold hat
mit seiner Einstiegsfrage: »Ich mache mir Gedanken,
aber auch Sorgen, ob die Arbeitsbelastung nicht zu
hoch ist . ..« den richtigen Ton gefunden. Mit diesem
Einstieg gelang Herrn Gingold der Zugang in ein offe-
nes und vertrauensvolles Gesprich. Herr Sander gab zu
erkennen, dass Vieles, was er nun schon seit vielen Jah-
ren bearbeitet, fiir ihn zur Routine geworden ist. Daher
war er auch gerne bereit einzuspringen, wenn andere
Aufgaben aus dem Sachgebiet zu erledigen waren. Mit-
unter fithrte das zu einem gewissen, aber durchaus be-
herrschbaren Stress bei seinen eigentlichen Aufgaben.
Aber all das sei nicht der Grund fiir seine Ausfille an
den Montagen. Das habe einen schlichteren Grund: Sei-
ne neue Bekannte ist begeisterte Seglerin und jedes Wo-
chenende ist er mit ihr auf einem Boot unterwegs. Doch
mit dem Hobby seiner Freundin hat Herr Sander ein
Problem. Herr Sander wird sehr schnell seekrank und
dann leidet er tiber Tage. Das Ergebnis zeigt sich dann
vor allem nach den Touren in voller Hirte an den Mon-
tagen. Da er weif}, dass Gemeinsames — und vor allem
gemeinsame Hobbys — verbinden, reifit er sich zusam-
men und steht durch, was fiir ihn unvermeidlich ist. Da-
bei hofft er auf die Worte seines Arztes: »Das wird sich
geben!« Noch aber ist es nicht ganz so weit, wenngleich
sich die Besserung bereits deutlich abzeichnet. Mitun-
ter stellen sich hin und wieder diese Attacken ein, so
dass er dann an Montagen recht geschwicht ist und
sich krank melden muss. Allerdings seien diese Atta-
cken seltener geworden und es zeichnet sich ab, dass
er mit diesem Sport immer besser klarkommt.

Es fiel Herr Gingold nicht leicht, an dieser Stelle ru-
hig zu bleiben. Wie kann sich ein Mitarbeiter — so
schoss es ihm durch den Kopf —, in eine solche Lage
bringen? Vor allem aber: Wie kann man bewusst seine
Arbeitskraft so in Gefahr bringen? Im Nachhinein war
Herr Gingold iiber seine — temporire — Sprachlosigkeit
froh. Sie verschaffte ihn den Raum zum Durchatmen
und zur Besonnenheit. Er sah die lihmende Irritation
im Nachhinein als ein Geschenk. Denn ohne diese
»Starre« hitte er spontan und damit wenig reflektiert
losgelegt. Die ihm fehlenden Worte schaffren dagegen
Raum fiir einen wichtigen Gedanken: »Wie auch im-
mer der Inhalt zu bewerten ist: Herr Sander hat offen
und ehrlich die Dinge angesprochen!« Diese Offenheit
macht Herrn Sander jetzt mehr als angreifbar. Ein
Fehlverhalten ist fir Herrn Gingold zwar offenkundig,
aber nicht eindeutig zu fassen. Wire Herr Gingold in
dieser Phase des Gesprichs mit der Attitiide eines
Richters und mit einem belehrenden Zeigefinger aufge-
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treten, dann hirtte das die Vertrauensbasis zwischen

dem leistungsbereiten Herrn Sanders und ihm auf Dau-

er tief erschiittern kénnen. Das ist sicherlich auch eine

Frage einer diplomatischen Wortwahl. Aber in seiner

inneren Emporung wire es fiir Herr Gingold nicht ein-

fach gewesen, ausgewogene Worte mafivoll zu setzen.

Nicht auszudenken, wenn ein Wort das andere provo-

ziert und am Ende eine Eskalationsspirale gestanden

hitte. Herr Sander hatte hierzu die Steilvorlage gelie-
fert. Die Konfliktpotenziale sind erkennbar und Herr

Gingold ist froh, dass ein nachhaltiger Konflikt ver-

mieden werden konnte. Am Ende hitte Herr Sander

sich mit seinem verbalen Missgeschick auseinander ge-
setzt: »Warum habe ich mich auf dieses Gesprich iiber-
haupt eingelassen. Ich war krank! Uber die Ursache der

Krankheit zu sprechen ist offensichtlich von Nach-

teil'« Doch das Gesprich verlief anders. Herr Gingold

besann sich auf sein Ziel, seinen Gesprichsnavigator:

»Sorgen und keine Forderungen oder gar Vorwiirfe!«

Die Sicherheit, mit der Herr Sander die leichtfertig ver-

ursachte Krankheit beschrieb, und wie er die daraus

entstehende Krankmeldung als selbstverstandlich dar-
gestellte, irritiert Herrn Gingold allerdings nach wie
vor. Fir Herrn Sander schien das selbst verschuldete

Krankheitsrisiko tiberhaupt kein Problem zu sein.

Der verkiirzte Standpunkt: »Krank ist nun einmal

krank. Punkt!« bedarf sicherlich noch einer Klirung.

Aber alles hat seine Zeit. Zu diesem Zeitpunkt wire

eine Kliarung sicherlich kontraproduktiv gewesen.

Wirde ein Mitarbeiter, der in der Sache hoch motiviert

und engagiert ist und beispielsweise noch etwas wer-

den will, dhnlich denken? Herr Gingold kennt viele en-
gagierte Kollegen, die selbst Familienausfliige infrage
stellen, wenn dadurch die Fitness fiir den Start in die
nichste Woche gefihrdet ist. Sie stellen ihre Arbeit
uber alles andere. Das ist sicherlich ein anderes Extrem.

Was auf der einen Seite zu viel ist, das scheint bei Herrn

Sander véllig zu fehlen. Hier konnte aber auch das be-

reits vermutete Problem liegen: Die lange Routine lisst

die Sinnhaftigkeit und die Identifikation mit der Arbeit
verblassen. Hier muss Herr Gingold spiter noch ein-
mal ansetzen.

Das Gesprich endete, wie es begonnen hatte: Man
war offen und respektvoll miteinander umgegangen.
Als Herr Gingold sich von Herrn Sander verabschiedet
hatte, resimierte er das Ergebnis. Fiir Herr Gingold
war das Gesprich insgesamt ein Erfolg:

1. Die Botschaft »Sie haben mir gefehlt!« ist bei Herrn
Sander angekommen.

2. Herr Gingold hat den Grund fiir die Montagsaus-
falle erfahren.

3. Es war ein offenes und wahrscheinlich auch moti-
vierendes Gesprich fir Herrn Sander. Er konnte
sich verstanden und akzeptiert fithlen.

4. Die Wahrscheinlichkeit, dass weitere Montagsaus-
fille auftreten, diirfte sich deutlich verringert haben.
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5. Herr Gingold hat erkannt, dass Handlungsbedarf
bei Herrn Sander besteht. Es muss etwas geschehen:
Die Gefahr ist erkennbar, dass die Routine im Ar-
beitsablauf von Herrn Sander eine inneren Kiindi-
gung begiinstigt.

Die selbst gefundene Lésung

Herr Gingold hat ein positives Menschenbild. Daher
geht er davon aus, dass sich die Montagsausfille bei
Herrn Sander erledigt haben. Ein Abgleich mit den
Krankendaten zeigt ohnehin, was Herr Sander bereits
andeutete: Die Intervalle zwischen den Ausfillen ha-
ben sich deutlich verlingert. Jetzt kann Herr Gingold
erst einmal abwarten und beobachten, wie es weiterge-
hen wird. Bei seiner Nachbereitung des Gesprichs be-
schiftigt ihn eine Frage besonders: Wie hitte er auf den
Hinweis von Herrn Sander: »Krank ist krank!« reagie-
ren konnen? Fiir Herrn Gingold ist diese Argumenta-
tion ein Arger. Diese schnoddrigen Worte empéren
Herrn Gingold in seinem tiefsten Inneren. Diese Ant-
wort hat bei ihm offensichtlich den »wunden Punkt«
getroffen. Mit etwas Abstand erkennt Herr Gingold,
dass seine emotionale Reaktion iibertrieben ist. Aber
das Wissen, wie diese Krankheit zustande kommt und
die Begleiterscheinungen machen Herrn Gingold ein-
fach irgerlich. Dabei muss er sich eingestehen: Hirre
Herr Sander das Thema nicht vertieft und mitdem Hin-
weis: »Ich war krank und ich kann dies auch durch ei-
nen Arzt belegen lassen« abgetan, wire das Thema ab-
gehakt gewesen. So hat Herr Gingold die Chance, die
eigentlichen Ursachen an der Wurzel zu packen. Diese
Chance wird er auch in den niachsten Wochen wahrneh-
men. Eine Moglichkeit auf den Hinweis »Krank ist
krank« sachlich zu reagieren, wire der Hinweis auf
das Tarifrecht. Da ist von den Pflichten eines Mitarbei-
ters die Rede. Der Mitarbeiter hat auch eine Mitverant-
wortung, wenn es um die Gesundheitsvorsorge geht. Er
darf seine Arbeitsfihigkeit nicht leichtfertig gefihrden.
Herr Gingold kennt sich zu gut: Neben dieser Sachaus-
sage, kommtes vorallem auf das »Wie« an. Bekanntlich
macht Stimme Stimmung und Stimmung kommt in der
Stimme zum Tragen. Was in einer sachlich niichternen
Aufarbeitung Herrn Sander {iberzeugen kénnte, wird
bei einer Portion an Emotionalitit leicht zu einer un-
kontrollierbaren und uniiberbriickbaren Kontroverse.
Bei so vielen Emotionen kann man schlecht iiberzeu-
gen. Am Ende einer solchen Diskussion stchen dann
Anweisungen, Moralisierungen und Sanktionen. Ge-
lingt es Herrn Gingold die Emotionen in den Griff zu
bekommen, dann konnte er den Weg des Vordenkers
oder den des Coachs gehen. In der Rolle des Vorden-
kers sind vor allem Appelle wie etwa: »Sie sind fiir viele
Kollegen ein Vorbild! Sie stehen im Focus der Beobach-
tung. An ihrem Verhaltensweisen orientieren sich die
Kollegen!« angesagt. Denkbar schlecht und kontrapro-
duktiv sind auch Moralisierungen: »Das hitte ich bei
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ithrem Engagement nicht gedacht, dass sic cine so merk-
wiirdige Auffassung vertreten!« Herrn Sander zu iiber-
zeugen, kann nur gelingen, wenn es Herrn Gingold ge-
lingt, Herrn Sander zum Mitdenken und Mitgestalten
zu gewinnen. Dabei kommt es auf die Rhetorik an: Der
Vordenker hat die Losungen zur Hand, der Coach setzt
Impulse, die Losungen selbst zu erarbeiten! Daher be-
tont der Vordenker die Gebote und Verbote, arbeitet
mit Appellen, mit Drohungen und Sanktionen. Der
Coach geht einen anderen Weg: Er setzt auf Einsicht
durch die selbst gefundene Losung. Ein rhetorisches
Mittel, auf das er dabei zuriickgreift, ist die Technik
»Spiegelung des Verhaltens«: Herr Sander sieht sich,
sieht sein Engagement und sieht seine erfreulichen Er-
gebnisse. Aus seiner Perspektive sind das unschlagbare
Pfunde. Herr Gingold sieht dariiber hinaus aber auch
noch das Team und die Auswirkungen, wenn sich einer
im Team nicht an die Spielregeln hilt. Die Erfolgsstra-
tegie ist einfach: Herr Sander muss seine Perspektive
indern. Er sollte sich einmal in die Rolle einer Teamlei-
tung versetzen, also in die Rolle von Herrn Gingold.
Mit einer einfachen Frage kann dieser Rollenwechsel
gelingen: »Wie wiirden sie an meiner Stelle auf den Hin-
weis »Krank ist krank« reagieren?« oder » Wie wird ihre
Einstellung »Krank ist krank!« bei ihren Kollegen an-
kommen?« Mit der Spiegelungstechnik kann ein Pro-
zess des Nachdenkens in Gang gesetzt werden. Diese
Technik baut auf ein weiteres rhetorisches Prinzip:
Durch Fragen wird der Gesprichspartner aufgeforderr,
sich aktiv mit der Situation auseinanderzusetzen und
eine Losung zu erarbeiten. Das wire ein erster Schritt.
Aber wie konnte eine Losung aussehen, wenn es bei der
Beziehung zwischen Herrn Sander und der Seglerin
bleibt und eine Vertriglichkeit sich nicht abzeichnet?
Was wire, wenn Herr Sander weiterhin montags aus-
fillc? Eine einfache Losung aus der Sicht von Herrn
Gingold wire: Herr Sander erkennt, dass eine Krank-
meldung nach einem Segelurlaub keine akzeptable Lo-
sung ist. Fur seine Segeltouren am Wochenende nimmt
sich Herr Sander daher jeweils prophylaktisch einen
Urlaubstag. Problemlos wire auch dieser Weg nicht.
Denn in der Verwaltung von Herrn Gingold ist es er-
klartes Ziel, den Urlaub in méglichst groflen Einheiten
zu nehmen. Die Fiithrungskrafte sollen daher nur bei
begriindeten Antrigen Kurzurlaube genehmigen. Was
wire, wenn andere Teammitglieder sich auf Herrn San-
der berufen und ebenfalls Kurzurlaube einfordern? Ein
weiteres Instrument steht Herrn Gingold auch noch
zur Verfiigung: Die Arbeitszeitregelungen seiner Ver-
waltung sehen vor, dass die Fiihrung einem Mitarbeiter
fir besondere Leistungen im Monat bis zu 2 Tage
Dienstbefreiung geben kann.

Das sind die Moglichkeiten, auf die Herr Gingold
zurlickgreifen kann, sollte es zu dem Plan B kommen.
Doch Vieles spricht dafiir: Das Problem Montags-
krankheit hat sich beim ersten Gesprach bereits geldst.
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