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Das Arbeitsklima wird rauer

Fallen Angestellte aus psychischen Griinden aus, ist das mehrheitlich die Folge von Krinkungen oder Konflikten am Arbeitsplatz

NICOLE RUTTI

Bei Nestlé wird eine Kaderfrau an ihrem
Arbeitsplatz offenbar jahrelang diskre-
ditiert und herabgewiirdigt. Dies setzt
der Frau dermassen zu, dass sie mit 55
Jahren arbeitsunfihig wird und eine
Berufsinvaliditédtsrente beantragt. Beim
grossten Hilfswerk des Landes, dem
Schweizerischen Roten Kreuz, kommt
es zu Machtkdmpfen auf der obers-
ten Kaderstufe. Mitten in der Vorweih-
nachtszeit wird der langjéhrige Direktor
entlassen. Dieser fiihlt sich von der Pra-
sidentin gemobbt. Ein anderer Kader-
mitarbeiter kritisiert ein «toxisches
Klima», wie die «<NZZ am Sonntag»
jlingst berichtete.

Auch beim Magazin des «Iages-An-
zeigers» kommt es zum Eklat: In einem
Gastbeitrag im «Spiegel» berichtet eine
ehemalige Mitarbeiterin von Sexismus,
Machtmissbrauch und einem Unterneh-
men, das aus ihrer Sicht zu wenig da-
gegen tut.

Mobbing, Intrigen und Machtmiss-
brauch: Handelt es sich um medial auf-
gebauschte Einzelfille, oder hat sich
in der Arbeitswelt eine toxische Kul-
tur breitgemacht, mit gravierenden
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Konsequenzen? Dass die Ereignisse
bei den Betroffenen bleibende Spuren
hinterlassen, ist unbestritten. «Ich ver-
lor meine Karriere, meine Gesundheit,
meinen Seelenfrieden», erklirte die
ehemalige Nestlé-Kaderfrau gegen-
iiber SRF. Laut dem Waadtlédnder Be-
rufungsgericht muss der Konzern seiner
ehemaligen Managerin zwei Millionen
Franken Lohnentschidigung zahlen.
Zuvor hatte sie insgesamt zwolf Jahre
lang prozessiert, bis sie nun vollumféng-
lich recht bekam.

Plotzlich auf der Strasse

Dass das Klima am Arbeitsplatz rauer
geworden ist, bestétigt Roger Hischier,
Fachgruppenleiter Arbeitsrecht des Ziir-
cher Anwaltsverbandes. Hischier spricht
von einer zunehmenden Verrohung. Als
Fachanwalt befasst er sich tédglich mit
Arbeitskonflikten, berit seine Klien-
ten und vertritt diese wenn notig vor
Gericht. «Zurzeit vertrete ich fiinf oder
sechs Klienten, die dem Vorgesetzten
aus irgendwelchen Griinden nicht pass-
ten und die von einem Tag auf den ande-
ren auf die Strasse gestellt wurden.» Die
Fille reichten vom entlassenen Monteur
bis zur gemobbten Bankkaderfrau. Frii-
her sei man zusammengesessen und
habe zumindest noch tiber eine allfillige
Abfindung fiir die Entlassene oder den
Entlassenen diskutiert, sagt Hischier.
Heute sei dies nicht mehr der Fall.

Juristische Auseinandersetzungen
wegen langjahrigen Mobbings sind dem-
gegeniiber laut Hischier seltener gewor-
den.Klienten und Anwilten sei klar, dass
Mobbing vor Gericht schwer beweisbar
sei. Ausserdem komme es sehr schnell zu
einer Entlassung, bevor der Konflikt zu
einem langwierigen Mobbing-Fall aus-
zuarten drohe, sagt der Arbeitsrechts-
experte. Die Auswirkungen fiir die Be-
troffenen seien gravierend. «Viele Perso-
nen definieren sich mit ihrem Beruf und
verlieren den Boden unter den Fiissen,
wenn sie auf diese Art und Weise ihren
Job los sind», erklirt Hischier.

«90 Prozent der Klienten, die wegen
eines Arbeitskonfliktes zu mir kommen,
sind arbeitsunfihig oder werden dies im
Verlauf der eskalierenden Auseinander-
setzung.» Die Gefahr sei gross, dass ei-
nige auch ldngerfristig keinen neuen
Job finden, einige Zeit lang Kranken-
und Arbeitslosentaggeld bezogen und
schliesslich bei der Invalidenversiche-
rung landeten.

Arbeitsunféihigkeiten aus psychi-
schen Griinden nehmen seit Jahren ste-
tig zu. Doch in der Schweiz fehlen na-
tionale Daten iiber einen ldngeren Zeit-
raum. Einen Anhaltspunkt liefern Zah-
len aus dem nordlichen Nachbarland:
In Deutschland hat sich die Anzahl der
psychisch bedingten Arbeitsunfihig-
keitsfille zwischen 1997 und 2019 ver-
dreifacht.
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In der heutigen Arbeitswelt sind Respekt und Riicksichtnahme auf andere je linger, je weniger selbstverstandlich. a LA VALLE /KEYSTONE

Eine jiingst publizierte Erhebung
des Krankentaggeldversicherers Swica
und des Kompetenzzentrums Workmed
der Psychiatrie Baselland liefert fiir die
Schweiz interessante Fakten. Laut der
Auswertung von 1350 anonymisierten
Krankentaggeld-Dossiers sind 57 Pro-
zent aller psychisch bedingten Arbeits-
unfihigkeiten eine Reaktion auf Krin-
kungen oder Konflikte am Arbeits-
platz. Die Arbeitsunfihigkeit dauert im
Durchschnitt sieben Monate.

«Wir gehen heute anders mit psy-
chischen Problemen um, sind sensibi-
lisiert und reden dariiber», erklart der
Psychologe und Leiter von Workmed,
Niklas Baer, den Anstieg der Fille. Frii-
her sei das Thema psychische Erkran-
kung tabuisiert und mit einem Stigma
behaftet gewesen. Heute ndhmen Be-
troffene schneller professionelle Hilfe
in Anspruch und wiirden entsprechend
auch héaufiger krankgeschrieben.

Die Kehrseite der positiven Entwick-
lung sei, dass der Umgang mit Konflik-
ten zusehends pathologisiert werde. Die
vielen Krankheitsfdlle zeugen in den
Augen von Baer auch von einer man-
gelnden Fihigkeit aller Beteiligten, mit
Spannungen, Herausforderungen und
unterschiedlichen Interessen umzu-
gehen. «Oftmals wiren Konflikte 16s-
bar, wenn Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer frith das Gespréch suchen wiirden»,
sagt der Psychologe. Es brauche aber
auch ein Umdenken bei den Arzten, die
ihren Patienten vermehrt helfen sollten,
schwierige Arbeitssituationen aktiv zu
kléren, statt sie nur passiv zu entlasten.

Kurzfristige Resultate zihlen

Thomas Ihde, geschiftsfithrender Chef-
arzt der Psychiatrie der Spitédler FMI im
Berner Oberland, verweist auf ein wei-
teres Phdnomen, das beim Anstieg der
psychischen Erkrankungen eine mass-
gebliche Rolle spielt: «Das wirtschaft-
liche und gesellschaftliche Umfeld ist
schnelllebiger geworden, der Konkur-
renzdruck hat zugenommen, und Unter-
nehmen sind verstédrkt auf kurzfristige
Resultate ausgerichtet. Das spiegelt sich
nicht zuletzt auch in einem ruppigeren
Fiihrungsstil», sagt Ihde, der seit Jahren
tiber das Thema psychische Gesund-
heit forscht, schreibt und referiert. Als
Stiftungsprasident von Pro Mente Sana
setzt er sich auf nationaler Ebene fiir die
Belange von psychisch Erkrankten und
deren Angehorigen ein.

Amerikanische IT-Unternehmen ent-
liessen Tausende von Mitarbeitern, be-
vor sich tiberhaupt Probleme abzeichne-
ten, fiihrt der Chefarzt aus. Das Manage-
ment gebe den Druck nach unten weiter.

«90 Prozent der
Klienten, die wegen
eines Arbeitskonfliktes
zu mir kommen, sind
arbeitsunfihig oder
werden dies im Verlauf
der eskalierenden
Auseinandersetzung.»

Roger Hischier
Arbeitsrechtsexperte

Hinzu komme das Phdnomen der gesell-
schaftlichen Emotionalisierung: «Heute
lassen wir Emotionen wie Empoérung,
Frust oder Arger freien Lauf. Das zeigt
sich auch im Umgang miteinander.»
Allerdings gibt es laut Thde auch posi-
tive Entwicklungen. Firmen seien ver-
mehrt sensibilisiert und investierten in
die Prdvention, um die psychische Ge-
sundheit ihrer Mitarbeiter zu verbessern.

Unternehmen sind am Umden-
ken, auch weil sie merken, dass psychi-
sche Krankheiten grosseren finanziel-
len Schaden verursachen. Krankheits-
bedingte Abwesenheiten sind hierbei
nur die Spitze des Eisbergs. Wie inter-
nationale Erhebungen zeigen, machen
diese bloss 18 Prozent der Kosten im
Zusammenhang mit psychischen Pro-
blemen aus. Uber 60 Prozent entfallen
auf Leistungseinbussen.

Gleichwohl sind es nicht zuletzt die
Taggeldversicherer, die Druck auf die
Firmen ausiiben. Die hohe Zahl an
Arbeitsausfillen infolge psychischer
Krankheiten ist fiir sie ein zentraler
Kostentreiber. Die Versicherer sind ver-
mehrt dazu tibergegangen, Firmen zu
kiindigen und die Pramien neu auszu-
handeln. Betroffen sind vor allem auch
Unternehmen im Gesundheits- und
Sozialwesen. Wie Gesundheits- und
Versicherungsexperten bestitigen, gibt
es Betriebe, die keinen neuen Anbieter
finden und ihre Krankheitsrisiken selbst
tragen miissen.

Laut internationalen Erhebungen
zéahlt eine schlechte Betriebskultur zu
den grossten Risikofaktoren. Ein Klima
der Angst ist ein dusserst giftiger psychi-
scher Belastungsfaktor. Zu den Negativ-
beispielen zéhlen unter anderem diffa-
mierende Spriiche und ein respektloser
Umgang. Positiv ausgedriickt geht es um
Themen wie Vertrauen, Ehrlichkeit, Ver-
lasslichkeit und Fairness.

Ebenso zentral sind eine klare Fiih-
rung sowie klare Erwartungen an die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Aus-
schlaggebend ist weniger die Art des
Fiihrungsstils, sondern vielmehr die Ver-
lasslichkeit der Fithrung: «<Der Mitarbei-
ter muss sich in der Landschaft orientie-
ren konnen und eine gewisse Sicherheit
haben, dass sich die Spielregeln nicht
plotzlich ohne Ankiindigung dndern»,
sagt Thde.

Dabei sind sich Wissenschafter tiber
den grossen Stellenwert psychologischer
Sicherheit ldngst einig: Als Manage-
ment-Thema wurde psychologische
Sicherheit Ende der 1990er Jahre be-
kannt, vor allem durch die Forschungs-
arbeiten von Amy Edmondson, Profes-
sorin fiir Leadership and Management
an der Harvard Business School.

In ihrem Buch «The Fearless Orga-
nization» wies Edmondson nach, dass
Unternehmen massgeblich davon pro-
fitierten, wenn Angestellte sich sicher
fithlten und ihr Feedback sowie ihre
Kritik offen mitteilen konnten: Sie seien
kreativer, es finde mehr Lernen statt, die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen seien
bereit, auch Risiken einzugehen, und es
wiirden weniger schlechte Entscheidun-
gen getroffen.

In den 2010er Jahren startete Goo-
gle ein Projekt, um herauszufinden, was
effektive Teamarbeit ausmacht. Anhand
der Analyse von 180 Teams gelangten
die Forscher zu folgendem Befund: Die
erfolgreichsten Gruppen waren stets
diejenigen mit einer hohen psychologi-
schen Sicherheit. Hier gingen Teammit-
glieder Risiken ein, sie konnten Fehler
zugeben, Fragen stellen und neue Ideen
einbringen.

«Die Erkenntnis, dass psychologi-
sche Sicherheit einen sehr starken Ein-
fluss auf die Leistung hat, war bahnbre-
chend», sagt Matthias Molleney, Leiter
des Zentrums fiir HRM und Leadership
der Hochschule fiir Wirtschaft Ziirich.
«Es wurde Kklar, dass es dabei nicht um
die Schaffung einer Spiirst-du-mich-Kul-
tur geht, sondern um echten Mehrwert
fir die Firmen.» Diese Erkenntnis sei
auch in Schweizer Unternehmen ange-
kommen. Doch die Umsetzung gestalte
sich schwierig. «Psychologische Sicher-
heit basiert auf Vertrauen. Wo Vorge-
setzte Angst und Schrecken verbreiten
und Leute niedermachen, sind wir ganz
weit davon entfernt», sagt Molleney.

Fluktuation ist teuer

Firmen seien allein schon iiberfordert,
wenn es um die Einordnung der Kenn-
zahl Fluktuation und der Folgen gehduf-
ter Kiindigungen gehe. Dabei ist das Aus-
scheiden von Mitarbeitern mit hohen
Kosten verbunden, wie der Spezialist
fiir Personalfragen ausfiihrt. «Wenn eine
Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter den
Betrieb verlisst und ersetzt werden muss,
kostet dies bis zu einen Jahreslohn.»

Die grossten Kostenblocke wie Pro-
duktivitidts- und Wissensverlust oder
eine erhohte Unzufriedenheit bei den
verbliebenen Angestellten bleiben un-
sichtbar. Ausschlaggebend fiir Kiindi-
gungen ist in der Regel das Verhalten
des Vorgesetzten. 70 bis 80 Prozent der
Angestellten, die in den ersten drei Jah-
ren kiinden, nennen ihren Vorgesetzten
als wichtigsten Trennungsgrund.

Toxische Chefs habe es schon immer
gegeben, erkliart Molleney. Doch der
Umgangston sei rauer geworden. Vorge-
setzte fithlten sich vermehrt hinterfragt
und angegriffen. Der Nimbus des omni-
potenten Chefs brockle. «Im Gegenzug
wird den Mitarbeitern heute mehr Ver-
antwortung iibertragen, und diese setzen
sich auch ofter zur Wehr», sagt Molleney.

Firmen sollten seiner Ansicht nach
verstiarkt in Massnahmen zur Erh6hung
der Mitarbeiterzufriedenheit, zur Stér-
kung der psychischen Gesundheit und
der psychologischen Sicherheit inves-
tieren. «Ein Umfeld, in dem Angestellte
sich moglichst darauf fokussieren, keine
Fehler zu machen, und ihre Meinung fiir
sich behalten, konnen sich Unterneh-
men eigentlich gar nicht leisten», zeigt
sich der HR- und Leadership-Experte
iiberzeugt. Firmen seien auf kreative
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an-
gewiesen, wenn sie im Wettbewerb be-
stehen wollten.

Dass ein Umdenken angesagt ist, zeigt
auch das juristische Urteil im Nestlé-
Fall. Dieser gilt als aussergewohnlich,
sowohl was die Lénge der juristischen
Auseinandersetzung, das Ausmass des
Mobbing-Schadens als auch die Hohe
der verhidngten Lohnentschédigungen
fiir die ehemalige Kaderfrau anbelangt.
Dass davon eine Signalwirkung fiir die
kiinftige Rechtsprechung ausgehen
konnte, ist deshalb eher unwahrschein-
lich. Aber Arbeitgeber diirften sich ver-
mehrt bewusst sein, dass sie eine Fiir-
sorgepflicht zu erfiillen haben. Und dass
der Schaden hoch ausfallen kann, wenn
sie dieser nicht nachkommen.
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