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Betriebliches Gesundheitsmanagement und Case Management

«Es braucht Vertrauen und Klarheit»
Barbara Ingold von der Suva im Experten-Interview

Arbeitsvertrag Frauengesundheit Case Management
Kli-Klauseln rechtssicher regeln Zwischen Tabu und Potenzial Gesundheit langfristig fordern

Kl bringt Chancen, erfordert aber Die Gesundheit von Frauen wird Wo Prévention und Unternehmens-
vorausschauende arbeits- und daten- im Arbeitsleben oft unterschatzt. kultur zusammenspielen, wirkt Ge-

schutzrechtliche Regeln. S.12 Warum ein Umdenken nétig ist. S. 28 sundheitsférderung nachhaltig. S. 30



@ EXPERTEN-INTERVIEW

Betriebliches Gesundheitsmanagement und Case Management

«Es braucht Vertrauen und Klarheity

Wenn Mitarbeitende wegen Krankheit oder Unfall Idnger ausfallen, sind Unternehmen, Fihrungs-

krafte und HR gleichermassen gefordert. Frihes Handeln ist entscheidend, um eine Wiederein-

gliederung gut zu koordinieren. Digitale Prozesse erdffnen dabei neue Mdglichkeiten. Barbara

Ingold, Leiterin Schadenabwicklung bei der Suva, erklart im Titelinterview, was gutes Case Manage-

ment ausmacht, welche Rolle Fihrungskrafte spielen und wie die Rickkehr an den Arbeitsplatz

gelingen kann.

Interview geflhrt von Dave Husi

Frau Ingold, mit welchen Heraus-
forderungen sind Sie als Leiterin
Schadenabwicklung bei der Suva
aktuell besonders konfrontiert?

Die grosste Herausforderung besteht da-
rin, unterschiedliche Erwartungen in Ein-
klang zu bringen. Wir bearbeiten jahrlich
rund 500000 Schadenfélle. Verunfallte
und versicherte Betriebe erwarten zu
Recht, dass wir rasch und korrekt ent-
scheiden sowie Leistungen zeitnah aus-
richten. Gleichzeitig winschen sie sich
gerade in anspruchsvollen Situationen
eine personliche und umfassende Bera-
tung. Unsere Dienstleistungen sollen da-
bei effizient und kostengunstig erbracht
werden, um die Pramienbelastung mog-
lichst tief zu halten. Hinzu kommen die
Herausforderungen der Digitalisierung
und des Fachkraftemangels. Prozesse
mussen deshalb kontinuierlich weiterent-
wickelt werden — ohne dabei die persén-
liche Nahe zu den Verunfallten und den
versicherten Betrieben zu verlieren.

Die Suva ist vielen vor allem als Un-
fallversicherung bekannt. Welche
Rolle spielt sie heute dartiber hinaus,
wenn es um Prdvention, Absenzen-
management und Wiedereingliede-
rung geht?

Die Suva ist mehr als eine Versicherung.
Durch die Kombination von Pravention,
Versicherung und Rehabilitation ist das
«Modell Suva» einzigartig. Unsere Star-
ke liegt in diesem ganzheitlichen Ansatz,
mit dem wir unsere Versicherten entlang
des gesamten Prozesses begleiten — von
der Pravention Uber die Schadenabwick-
lung bis zur erfolgreichen Wiedereinglie-
derung. Gemeinsam mit den Betrieben
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reduzieren wir Risiken, verktrzen Ausfall-
zeiten und entwickeln nachhaltige Lésun-
gen fur Unternehmen und ihre Mitarbei-
tenden. So fordern wir gemeinsam eine
Kultur der Sicherheit, Gesundheit und
Verantwortung.

Wie hat sich die Schadenabwicklung
bei der Suva in den letzten Jahren
verdndert?

Prozesse, die friher stark administrativ
gepragt waren, kénnen heute digital und
strukturierter abgewickelt werden. Wir

Durch die Digitalisierung gewinnen unse-
re Mitarbeitenden mehr Zeit fur die per-
sonliche Begleitung der Verunfallten. Ge-
rade bei der Wiedereingliederung ist die
individuelle Untersttzung entscheidend.
Jeder Unfall und jede gesundheitliche Si-
tuation sind anders. Deshalb braucht es
insbesondere in komplexen Féllen eine
personliche und auf die jeweilige Situa-
tionabgestimmte Betreuung. Gemeinsam
mit den Betroffenen, den behandelnden
Fachpersonen und den Arbeitgebenden
entwickeln wir nachhaltige Lésungen.

«Eine Wiedereingliederung ist ein sehr
personlicher und individueller Prozess.»

sind starker vernetzt mit allen Beteiligten
und koénnen uns dadurch noch konse-
guenter auf unsere Kundinnen und Kun-
den fokussieren. So bieten wir beispiels-
weise mit mySuva einen Online-Service
an, tber densich Verunfallte und Betriebe
informieren, Dokumente einreichen oder
mit uns kommunizieren kénnen.

Die Digitalisierung ermdglicht es uns,
effizienter zu arbeiten und Ablaufe zu
beschleunigen. Sie unterstltzt unsere
Mitarbeitenden, ersetzt aber nicht den
personlichen Kontakt. Denn der Mensch
steht flr uns stets im Zentrum. Gerade
in anspruchsvollen Situationen braucht es
individuelle und personliche Betreuung.

Wie stellen Sie sicher, dass trotz Digi-
talisierung der persénliche Blick auf
verunfallte Personen, Wiederein-
gliederung und Zusammenarbeit mit
dem Arbeitgeber nicht verloren geht?

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist dabei die
frihzeitige und koordinierte Zusammen-
arbeit aller Beteiligten. Je friher wir mit
den Betroffenen und den Betrieben ins
Gesprach kommen, desto besser konnen
wir den Heilungsverlauf untersttitzen und
die Ruckkehr an den Arbeitsplatz beglei-
ten.

Unser Anspruch ist es, das Beste aus zwei
Welten zu verbinden: die Effizienz und
Geschwindigkeit digitaler Prozesse mit
der Empathie, Erfahrung und personli-
chen Néhe unserer Mitarbeitenden. Denn
eine erfolgreiche Wiedereingliederung
entsteht nicht durch Technologie allein,
sondern vor allem durch Vertrauen, Ver-
standnis und eine partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit.

Kann und soll kinstliche Intelligenz
die Schadenabwicklung kinftig
unterstitzen?
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§ ARBEITSRECHT

Sperrfristen, Verdachtskiindigung und Lehrvertrag

Besonderheiten bei Kindigungen

Die Zulassigkeit von Kindigungen ist haufig einzelfallabhangig, und es gibt regelmassig Spezial-

falle. Bei Sperrfristenstreitigkeiten ist eine vorsorgliche Ersatzkindigung sinnvoll, und bei frist-

losen Kiandigungen ist das schnelle Handeln immer wieder ein entscheidendes Thema.

Von Dr. Stefan Rieder

m Schweizer Arbeitsrecht gilt grundsatz-
lich Kundigungsfreiheit, und Ktndigun-
gen sind schnell ausgesprochen, manch-
mal zu schnell. Eine ordentliche Kindi-
gung kann deshalb wegen einer Sperrfrist
nichtig sein, und es drangt sich eine vor-
sorgliche Ersatzktndigung auf. Bei fristlo-
sen Kundigungen muss einerseits schnell
gehandelt werden, es kann aber auch
sein, dass zuerst Verdachtsmomente ge-
klart werden mussen und eine Anhérung
der gekiindigten Person erforderlich ist.

Vorsorgliche Ersatzkiindigung

Bei einer Kiindigung im Zusammenhang
mit einer Krankheit ist die Rechtslage
klar: Nach Art. 336¢ Abs. 1 lit. b und
Abs. 2 OR ist eine Kundigung nichtig,
wenn die Arbeitgeberin wahrend der
krankheitsbedingten Sperrfrist kindigt.
Strittig in solchen Situationen ist haufig,
ob die Kundigung vor, wahrend oder nach
Ablauf der Sperrfrist zugegangen ist. Die
Ktndigung ist eine empfangsbedrftige
Willenserklarung, weshalb die Kiindigung
erst wirksam ist, wenn sie dem gekiindig-
ten Mitarbeitenden zugeht. Entsprechend
spielt es keine Rolle, ob zum Zeitpunkt des
Kindigungsentscheids oder des Versands
eines Kundigungsschreibens eine volle
Arbeitsfahigkeit vorgelegen hat. Ent-
scheidend ist, ob zum Zeitpunkt des Kiin-
digungszugangs eine krankheitsbedingte
Sperrfrist bestanden hat oder nicht. Diese
Frage kann schnell zur Streitfrage werden,
insbesondere wenn eine Krankschreibung
am Kundigungstag erfolgt oder allenfalls
sogar durch eine ruckwirkende Krank-
schreibung, die kritisch hinterfragt wer-
den muss. Wenn gekiindigte Mitarbeiten-
de nach einer Kindigung die Nichtigkeit
der Kundigung geltend machen und die
Arbeitgeberin der Auffassung ist, dass die
Ktndigung vor oder nach einer Sperrfrist
zugegangen ist, dann sollte die Arbeitge-
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berin nicht einfach auf der Gultigkeit der
Kindigung beharren, sondern vorsorg-
lich eine Ersatzkindigung aussprechen.
Dadurch wird fur den Fall, dass die ur-
springliche Kindigung nichtig sein soll-
te, vorsorglich eine Ersatzktndigung aus-
gesprochen, die selbstredend nach Ablauf
der Sperrfrist erfolgen muss.

Sehr geehrter Herr [Name]

Mit Schreiben vom [Datum] haben Sie die
Gultigkeit der von uns am [Datum] per
[Datum] ausgesprochenen Kundigung
wegen Krankheit gestutzt auf Art. 336¢
Abs. 2 OR bestritten. Wir halten an der
Gultigkeit dieser Kundigung fest.

Weil Sie die Gultigkeit der Kundigung
vom [Datum] infrage stellen, ktindigen wir
hiermit das Arbeitsverhaltnis per [Datum].
Die erneute Kundigung erfolgt rein vor-
sorglich, und es ist damit keinerlei Aner-
kennung der Nichtigkeit der am [Datum]
ausgesprochenen Kundigung verbunden.

Eine vorsorgliche Ersatzkindigung wurde
in einem arbeitsrechtlichen Entscheid des
Obergerichts des Kantons Zurich (Urteil
LA240029 vom 29. Juli 2025) im Zusam-
menhang mit einer Streitigkeit nach dem
Gleichstellungsgesetz wie folgt als zulas-
sig erachtet:

«Unzutreffend ist die Argumentation der
Beklagten, dass sie der Kldgerin wadhrend
des laufenden Verfahrens nicht erneut
hétte kdndigen kénnen. Wenn die Kin-
digende aufgrund der Umstdnde Zweifel
hat, ob die von ihr ausgesprochene Kindi-
gung wirksam ist, wird hdufig vorsorglich
eine Ersatzkiindigung nachgeschoben,
um nicht Gefahr zu laufen, sich nach Kl&-
rung der Rechtslage, was Monate oder gar
Jahre beanspruchen kann, noch in einem

ungekindigten und damit nach wie vor
bestehenden Arbeitsverhdltnis wiederzu-
finden. Die Zulassigkeit solcher vorsorg-
licher Ersatzkindigungen ist gemdss der
einschldgigen Literatur zu bejahen, denn
fur den Empfénger ist klar, dass das Ar-
beitsverhéltnis spatestens aufgrund dieser
Kindigung enden wird (vgl. Streiff/von
Kaenel/Rudolph, Arbeitsvertrag, Praxis-
kommentar zu Art. 319-362 OR, 7. Aufl.,,
Art. 335N 3; vgl. auch BGer 4C. 141/2005
vom 9. Juni 2005 Sachverhalt A.).»

Fristlose Verdachtskiindigung

Eine fristlose Kiindigung ist nach Art. 337
OR nur gerechtfertigt, wenn wichtige
Grunde bestehen, die eine Fortfihrung
des Arbeitsverhdltnisses unzumutbar ma-
chen. Der wichtige Grund stellt das letzte
Mittel fur eine Vertragspartei dar und ist
daher nur bei gravierenden Sachverhalten
gegeben. Massstab fur die Zulassigkeit
einer fristlosen Entlassung ist immer die
Frage, ob die Weiterfihrung des Arbeits-
verhaltnisses noch zumutbar ist oder ob
das Vertrauen derart zerstort ist, dass jede
weitere Fortsetzung des Arbeitsvertrags
undenkbar ist. Die Zumutbarkeit ist nach
objektiven Gesichtspunkten zu beurteilen,
nicht nach dem Empfinden der jeweiligen
Arbeitgeberin allein. Bei fristlosen Ktindi-
gungen muss die Arbeitgeberin zudem
sofort handeln, was ublicherweise innert
zwei bis drei Arbeitstage nach Kenntnis
des wichtigen Grunds ist. Die Beurteilung,
ob ein ausreichend wichtiger Grund vor-
liegt oder nicht, sowie ein sofortiges Han-
deln, kann die Arbeitgeberin vor Heraus-
forderungen stellen, insbesondere wenn
Mitarbeitende einer gravierenden Verfeh-
lung bloss verdachtigt werden. Auch bei
einem blossen Verdacht einer schweren
Verfehlung eines Mitarbeitenden kann
die Weiterfihrung des Arbeitsverhalt-
nisses nicht mehr zumutbar sein, sodass



(0

16

LOHN & SOZIALVERSICHERUNGEN

Lohnanspriiche in besonderen Situationen

Lohnvorschuss, Lohnabtretung
und -verpfandung

Ein Lohnvorschuss soll Arbeitnehmende in akuten finanziellen Notlagen schiitzen. Dieser Artikel
unterstitzt Arbeitgebende durch wertvolle Praxistipps bei der Abwicklung. Zudem wird aufgezeigt,
was im Falle einer Lohnabtretung oder -verpfandung zuldssiqg ist, und das korrekte Vorgehen er-

ldutert.

Von Elvira Chopard

Welche Voraussetzungen mussen
fur einen Lohnvorschuss gegeben
sein?

e Der Arbeitnehmende muss sich in einer
finanziellen Notlage befinden, z. B. dro-
hende Pfandung, Wohnungsauswei-
sung, unbezahlte Alimente, drohende
Umwandlung einer Geldstrafe in Frei-
heitsstrafe etc.

¢ Die Notlage kann einzig durch den Vor-
schuss abgewendet werden.

e Der Arbeitgebende gerat durch die
Zahlung des Vorschusses nicht selbst in
Schwierigkeiten.

Ist der Arbeitgeber verpflichtet,
einen Lohnvorschuss auszurichten?

Ja, und zwar verschuldensunabhangig.
Auch wenn der Arbeitnehmende aufgrund
von Krankheit, Unfall 0.A. keine Arbeit ge-
leistet hat und dadurch an der Erbringung
der Leistungspflicht verhindert ist, hat der
Arbeitgebende dem Arbeitnehmenden
den Vorschuss zu gewahren. Es ist ledig-
lich relevant, ob ein Lohnanspruch besteht.

Wie hoch hat der Vorschuss zu sein?

Der Arbeitgeber hat maximal den Teil des
Lohns zu bezahlen, der bis zum Zeitpunkt
der Zahlung verdient worden ist. Darin
inbegriffen sind der bereits verdiente
Anteil am 13. Monatslohn und ange-
sammelte Uberstunden, sofern die Aus-
zahlung vertraglich nicht ausgeschlossen
wurde. Ubersteigt dieser Betrag den Be-
trag, welchen der Arbeitnehmende be-
notigt, um die Notlage abzuwenden, ist
nur der notwendige Betrag und nicht der
Gesamtbetrag als Vorschuss geschuldet.

personalsSCHWEIZ September 2026

Abwicklung des Lohnvorschusses

Die Falligkeit wird fur die Vorschusszah-
lung vorverschoben. Sobald der ordent-
liche Lohn ausgerichtet wird, wird der
Betrag des Vorschusses vom Monatslohn
abgezogen. Es ist keine Zinszahlung fur
die Zeit vor dem ordentlichen Auszah-
lungstermin geschuldet.

Wann handelt es sich nicht mehr
um einen Lohnvorschuss, sondern
um eine freiwillige Zahlung?

¢ Der Arbeitgebende bezahlt mehr, als zur
Abwendung der Notlage erforderlichist.

e Der Arbeitgebende bezahlt mehr, als der
Arbeitnehmende bereits verdient hat.

e Der Arbeitgebende bezahlt, obwohl
keine Notlage vorliegt.

Was ist bei einem Darlehen
anstelle einer Akontozahlung
(in der Regel kleinere Betrage
mit Abzug bei der nachsten
Lohnauszahlung) zu beachten?

e Schriftliches Festhalten empfohlen

e Vereinbarung von Zins ist moglich

e Sicherheitsleistung ist moglich

e Kundigungsfrist von sechs Wochen

¢ Regelung der Ruickzahlungsmodalitaten

e Einschrankung beziglich Verrechnung
(nurim Umfang der pfandbaren Quote
moglich)

Praktische Tipps
zum Lohnvorschuss

Der Arbeitgebende sollte Lohnvorschis-
se dementsprechend kennzeichnen, z. B.
durch einen Zahlungsbeleg oder durch

den Buchungstext in der Uberweisung.
Dafur ausreichend ist schon ein kurzer
Vermerk wie z. B. Lohnvorschuss oder der
entsprechende Gesetzesartikel: Art. 323
Abs. 4 Obligationenrecht.

Werden Zahlungen, die den Betrag des
geschuldeten Vorschusses Ubersteigen,
ausgerichtet, sollte klar unterschieden
werden, wie viel eine Akontozahlung und
wie viel ein Darlehen darstellt. Der Arbeit-
gebende erstellt im Idealfall auch gleich
einen entsprechenden Darlehensvertrag.

Zusammenfassend zeigt sich, dass der
Lohnvorschuss ein wichtiges arbeitsrecht-
liches Instrument ist, um Arbeitnehmende
in ernsthaften finanziellen Notlagen kurz-
fristig zu entlasten. Arbeitgebende sind zur
Ausrichtung verpflichtet, sofern ein Lohn-
anspruch besteht und der Vorschuss zur
Abwendung der Notlage notwendig ist.
Gleichzeitig mussen sie darauf achten, we-
der ungewollt den geschuldeten Rahmen
zu Uberschreiten noch ungewollt ein Dar-
lehen oder eine freiwillige Zahlung zu be-
grunden, ausser dies sei von beiden Seiten
gewdinscht. Eine klare Dokumentation —
etwa durch eindeutige Zahlungsbelege
oder erganzende Vereinbarungen — schiitzt
beide Parteien vor Missverstandnissen.

Lohnabtretung und
-verpfandung (Art. 325 OR)

Eine Lohnabtretung und Lohnverpfan-
dung kann nur fur Alimente fur Ehegat-
ten und/oder Kinder, sich in Ausbildung
befindende erwachsene Kinder oder Ver-
wandtenunterstitzungspflicht vereinbart
werden. Vereinbarungen zu einem ande-
ren Zweck sind nichtig. Das Existenzmini-
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Wettbewerb

Testen Sie |lhr Wissen im Quiz!

Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

Welche drei Bereiche verbindet das «Modell Suva»?
O Pravention, Versicherung und Rehabilitation
O Beratung, Finanzierung und Rechtsschutz

O Versicherung, Personalvermittlung und Weiterbildung

Was beschreibt der Self-Serving Bias?

O Negative Informationen werden starker gewichtet als posi-
tive.

O Erfolge werden den eigenen Fahigkeiten, Misserfolge eher
dusseren Umstanden zugeschrieben.

O Das Verhalten anderer wird grundsatzlich positiver beurteilt
als das eigene.
Welche Aussage zum Lohnvorschuss ist korrekt?

O Arbeitgebende kénnen selbst entscheiden, ob sie in einer
finanziellen Notlage einen Lohnvorschuss gewahren.

O Der Vorschuss ist auf den bereits verdienten und zur Abwen-
dung der Notlage erforderlichen Betrag begrenzt.

O Ein Lohnvorschuss darf hochstens dem anteiligen Grundlohn
ohne Uberstunden und 13. Monatslohn entsprechen.

Jetzt am
Wettbewerb teilnehmen und

einen von 5 Bonthue-Checks
gewinnen.

Nehmen Sie per Online-Fragebogen auf
www.personal-schweiz.ch am Wettbewerb teil!

E o E Alternativ gelangen Sie via QR-Code direkt zum
b rn Fragebogen. Offnen Sie dazu die Foto-App auf
lhrem Smartphone und fokussieren Sie den Code.
I Die eingeblendete Adresse fiihrt direkt zum

" Gewinnspiel.

Lésungen und die Gewinner*innen werden in der Ausgabe
Oktober 2026 von personalSCHWEIZ bekannt gegeben.
Teilnahmeschluss: 14.9.2026. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lésungen zum Denksport-Wettbewerb
der Ausgabe Juli/August 2026

Welche Funktion hat Igor Batarelo am Universitétsspital Basel
(Titelinterview)?

Leiter HR Strategie und Entwicklung sowie stellvertretender Direktor
Personal.

Welche KI-Anwendung ist nach dem EU Al Act im HR-Bereich
grundsétzlich verboten?

Die Emotionen von Bewerbenden oder Mitarbeitenden werden
mithilfe von Kl erkannt und ausgewertet.

Was beschreibt das «organische System» in der Mensch-
Maschine-Konvergenz-Matrix?

Einen Menschen ohne maschinelle Erweiterung, bei dem sowohl die
korperliche als auch die kognitive Leistung vollstandig menschlich
bleiben.

Die Gewinnerin der Ausgabe Juli/August 2026 heisst Stefanie Angst.
Herzliche Gratulation!

Wertschdtzung, die freie Wahl lasst.

Gewinnen Sie einen von fiinf Bontique-Checks im Wert von je CHF 100.-.

Das schonste Geschenk ist eines,
das zum Menschen passt.

Mit dem Bontique-Check wdhlen Beschenkte selbst,
was ihnen Freude macht: Mode, Sport, Wohnen, Genuss
oder Erlebnisse. Dafur stehen tiber 80 Partner zur
Auswahl, unter anderem Zalando, Ochsner Sport, IKEA,
Globus und weekend4two.

Ob zum Geburtstag, Jubildum oder zu Weihnachten,
als Dankeschén oder fur viele weitere Momente der
Wertschdtzung. Im Unternehmen genauso wie im
persénlichen Alltag.

Jetzt am Wettbewerb teilnehmen.
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Wie HR und Fiihrung Uberlastung reduzieren und gesunde Leistungsfdhigkeit fordern

Produktiv und gesund arbeiten

Viele Mitarbeitende sind den ganzen Tag beschaftigt und haben am Abend trotzdem das Gefinhl,
zu wenig erreicht zu haben. Das Problem liegt selten bei den Menschen. Es liegt an Strukturen,

die konzentriertes Arbeiten verhindern. HR und Flihrungskrafte kdnnen das gezielt angehen und

verandern.

Von Stefan Israng

Es ist 18:30 Uhr. Eine Teamleiterin
schliesst ihren Laptop. Vier Mee-
tings, ein ungeplantes Gesprach mit der
Geschaftsleitung, 47 ungelesene Chat-
Nachrichten. Dazwischen eine GL-Prasen-
tation, die sie funfmal gedffnet und nie
fertig geschrieben hat. Die Prasentation,
die heute abgegeben werden muss, war-
tet noch. Sie nimmt die Arbeit mit nach
Hause.

Diese Szene spielt sich taglich in Schwei-
zer Unternehmen ab. Mitarbeitende sind
beschéftigt, engagiert und oft erschopft.
Durch viele Unterbrechungen stimmen
die Resultate nicht, Projekte dauern lan-
ger als geplant, Budgets werden Uber-
schritten, Fuhrungskrafte rechtfertigen
sich vor der Geschéftsleitung, und Uber-
stundenkonten wachsen. Wer glaubt, das
liege an der Motivation der Mitarbeiten-
den, liegt falsch.

Der volle Tag tauscht

Oft sind es die Arbeitsorganisation und
die Strukturen, die es schwer machen,
wirklich voranzukommen: viele gleichzei-
tig wichtige Aufgaben, zu viele Unterbre-
chungen und zu wenig Zeit fir konzent-
riertes Arbeiten.

Der Microsoft Work Trend Index 2025
zeigt das in konkreten Zahlen. Wéhrend
der Arbeitszeit werden stark engagierte
Mitarbeitende alle zwei Minuten unter-
brochen, durch Meetings, E-Mails, Chat-
Nachrichten, Benachrichtigungen und
Selbstablenkungen. Das sind bis zu 275
Unterbrechungen pro Tag. Gleichzeitig
sind 60% aller Meetings ad hoc, also
ungeplant und kurzfristig aufgesetzt.
Mitarbeitende verbringen einen grossen
Teil des Tages damit, zu reagieren und zu
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Viele Mitarbeitende verbringen einen grossen Teil des Tages damit, zu reagieren und zu kommuni-

zieren, statt an ihren Prioritdten zu arbeiten.

kommunizieren, wahrend die eigenen
Prioritaten liegen bleiben.

Dazu kommt etwas, das ich in fast jedem
Unternehmen beobachte: zu viele par-
allele Projekte. Wenn eine Fachperson
gleichzeitig in mehrere komplexe Vor-
haben eingespannt ist, verliert sie bei je-
dem Themenwechsel wertvolle Zeit. Ein
verbreiteter Denkfehler auf Fuhrungs-
ebene verstarkt das noch. Ein Projekt ist
gestartet, also lauft es. Dabei wird ver-
gessen, dass Mitarbeitende, die gleich-
zeitig auf zu vielen Baustellen arbeiten,
keinem einzelnen Projekt die nétige Zeit
und Aufmerksamkeit geben kénnen. Alle
Vorhaben kommen langsamer voran, die
Qualitat leidet, und der Frust wachst auf
allen Seiten.

Reaktivitat statt Prioritaten
Viele Menschen arbeiten reaktiv. Der

Tag wird von Nachrichten gesteuert, von
E-Mails, die sofortige Antwort erwarten,

von Chat-Nachrichten, die innerhalb von
Minuten beantwortet werden sollen. Das
erzeugt eine konstante Angst, etwas zu
verpassen. Verstarkt wird dieser Druck
durch Fuhrungsverhalten. Wenn Vor-
gesetzte abends oder an Wochenenden
Nachrichten schreiben, passen Mitarbei-
tende ihr Verhalten oft an, mit sptrbaren
Folgen fur die Erholung.

Hinzu kommt die Vielzahl an Kommuni-
kationskanalen. In vielen Unternehmen
ist nicht klar, welcher Kanal wofur ge-
dacht ist und wie schnell eine Antwort
erwartet wird. Das erzeugt einen perma-
nenten Druck, standig nachzuschauen,
was ein Produktivitatsverlust verursacht.

Was HR und Flhrung tun kénnen

Gesunde  Leistungsféhigkeit —entsteht
durch Bedingungen, in denen konzen-
triertes Arbeiten Uberhaupt moglich ist.
Diese Bedingungen kénnen HR und Fuh-
rungskréfte aktiv gestalten.
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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 kénnen 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
Maglichkeiten, 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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Gesundheitskritische
Verhaltensroutinen

Uberforderung
bei der Arbeit

Psychische Erkrankung/
Arbeitsunfahigkeit

e

V

Belastende
Lebenssituationen

Psychische
Probleme

Soziale Konflikte
bei der Arbeit

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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Excellent Leadership fordern

Sechs Zutaten fur Hochstleistungen

Spitzenleistung entsteht nicht durch Zufall, sondern durch prazise Abstimmung. In der Spitzen-
gastronomie wird sichtbar, was auch fur Unternehmen qilt: Sechs Flhrungstreiber entscheiden
darlber, ob aus Anspruch Sterneniveau wird.

Von Mike Wehrle und Michael Létscher

Ein Morgen auf 1100 Metern —
und die Realitat moderner
Fihrung

8:00 Uhr im Burgenstock Resort. Uber
dem Vierwaldstattersee liegt noch Mor-
gennebel. In der Kiche beginnt der Tag
anders als geplant: Zwei Koche fallen
aus, eine Lieferung ist unvollstandig, um
12:00 Uhr wird ein Verwaltungsrat zum
Lunch erwartet — kurz vor Service kom-
men zusatzliche Allergien hinzu.

Ein Szenario, das Hektik ausldsen konnte.
Doch das Team bleibt ruhig. Rollen sind
klar, Entscheidungen werden getroffen,
Verantwortung wird Ubernommen. Der
Fokus liegt konsequent auf der Losung.

Was hier sichtbar wird, ist kein Zufall. Es
ist das Ergebnis bewusster Fihrung.

Fuhrung steht heute unter Druck wie sel-
ten zuvor: steigende Komplexitat, Fach-
kréftemangel und gleichzeitig hohe An-
forderungen an Effizienz, Innovation und
Kultur. Viele Organisationen investieren
in Strategien und Prozesse — und stellen
dennoch fest, dass Hochstleistung nicht
verlasslich entsteht.

Die Praxis zeigt: Entscheidend ist nicht die
Summe einzelner Massnahmen, sondern
das Zusammenspiel weniger zentraler
Hebel. Uber Branchen hinweg lassen sich
sechs Treiber beobachten, die bestim-
men, ob Organisationen unter Druck sta-
bil performen.

Mit «Excellent Leadership» hat Emmi
diese Logik in ein Modell tberfthrt: Trust,
Aspiration, Clarity, Ownership, Growth
und Happiness. Sie beschreiben die Fak-
toren, die Engagement fordern — und
Engagement ist die Grundlage nachhal-
tiger Performance.
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Die Treiber greifen ineinander und wirken
je nach Situation unterschiedlich: In un-
sicheren Phasen schafft Klarheit Orientie-
rung, unter Belastung tragen Vertrauen
und Zugehdrigkeit. Gemeinsam bilden sie
ein Fuhrungsdesign, das Verhalten aus-
richtet und Leistung stabilisiert.

Am Blrgenstock Resort zeigt sich die-
ses Modell unter realen Hochlastbedin-
gungen: Die sechs Treiber werden im
operativen Alltag sichtbar und pragen
Entscheidungsfindung, Zusammenarbeit
und Leistung. Ein Blick auf die einzel-
nen Treiber zeigt, warum sie gemeinsam
Hochstleistung ermdglichen.

Trust — Vertrauen als Fundament

Vertrauen ist die emotionale Grundlage
jeder leistungsféhigen Organisation. Wo
Vertrauen vorhanden ist, werden Risiken
frah angesprochen, Fragen gestellt und
Verantwortung Ubernommen. Fehlt Ver-
trauen, entsteht Vorsicht — und Vorsicht
reduziert Geschwindigkeit und Qualitat.

Im Kichenalltag zeigt sich Vertrauen ins-
besondere unter Druck: Entscheidungen
werden dort getroffen, wo die Kompetenz
liegt. Anpassungen erfolgen situativ, ohne
dass zusatzliche Abstimmungsschleifen
entstehen. Dieses Zutrauen schafft Hand-
lungssicherheit und Tempo — ohne dass
die Qualitat leidet. Vertrauen beginnt
bei der Fihrung selbst: Wer den eigenen
Entscheidungen vertraut, aber sich auch
fehlbar zeigt, lebt Verantwortung vor und
kann sie wirksam delegieren.

Aspiration —
Anspruch als Energiequelle

Menschen gehen selten fur Mittelmass
die Extrameile. Sie tun es, wenn sie Teil
von etwas Bedeutendem sind. In der

Spitzengastronomie geht es nicht nur um
Versorgung, sondern um Erlebnisqualitat.
Dieser Anspruch verbindet individuelles
Kénnen mit einem gemeinsamen Zielbild.

Aspiration bedeutet, klare Massstébe zu
setzen — nicht nur fir Resultate, sondern
auch far Haltung und Wirkung. Ohne An-
spruch entsteht Routine. Mit Anspruch
entsteht Ambition.

Clarity —
Orientierung in Komplexitat

Klarheit schafft Fokus. Sie Ubersetzt Kom-
plexitat in handlungsleitende Prioritdten.
Klarheit bedeutet nicht, alle Antworten zu
haben. Sie bedeutet, Entscheidungsraume
zu definieren, Erwartungen transparent zu
machen und Prioritaten sichtbar zu halten.

Im operativen Kontext kennen alle ihren
Verantwortungsbereich. Diese Klarheit
schafft Stabilitat, auch unter hoher Belas-
tung. Ohne Klarheit entstehen Parallelprio-
ritaten, Reibungsverluste und Unsicherheit.

Ownership —
Verantwortung als Haltung

Die Einstellung zeigt sich in der Bereit-
schaft, die Verantwortung fur Ergebnisse
aktiv zu Ubernehmen. Im Zentrum steht
nicht die Frage nach Zustandigkeit, son-
dern nach Beitrag und Resultat. In leis-
tungsfahigen Organisationen werden
Probleme nicht delegiert, sondern gel6st.
Verantwortung wird Gbernommen, bevor
sie eingefordert wird. Durch Ownership
entsteht Umsetzungskraft.

Growth -
Entwicklung als Leistungsprinzip

Nachhaltige Leistung basiert auf konti-
nuierlicher Entwicklung. Lernen entsteht



Weiterbildungen im HR & Leadership

Kurstitel

Seminare

Arbeitszeugnisse analysieren und erstellen — Basic

Autonomie statt Micromanagement —
Fiihren in der Selbstverantwortung

Change als Chance: Fiihren in Veranderungs-
prozessen

Die erfolgreiche HR-Assistenz
Fiihren im Generationenmix
Gesprache, die keiner fiihren will

Leadership-Troubleshooting: Kritische
Fihrungssituationen zielgerichtet meistern

Lohnabrechnung — Basic
Personaladministration: Arbeitszeugnisse
Zertifizierte Lehrgénge

Advanced Leadership-Programm WEKA
Arbeitsrecht-Experte/in WEKA/HWZ

Change Management Skills Expert WEKA/HWZ
Zert. Change-Manager/in ZfU

Coaching Basics — Toolbox

Digital Collaboration Expert WEKA/HWZ

Dipl. wertorientierter systemischer
Coach & Berater/in (CAS/ISO/ICI)

Future Leadership Skills Expert WEKA/HWZ
Zert. Geschaftsfiihrer-Programm WEKA/SIB
HR-Assistent/in

HR-Assistent/in

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in WEKA/SIB
HR-Kommunikation WEKA/SIB
HR-Professional WEKA/SIB

HR Transformation Expert WEKA/HWZ

Int. Payroll-Experte/in WEKA/HWZ

Junior Leadership-Programm WEKA
Leadership Communication WEKA/SIB
Zert. Leadership Executive ZfU

Zert. Leadership Professional ZfU

Leadership Trainings
«BWI — der Fiihrungsausweis»

Lernprozesse digital unterstiitzen
New Leadership WEKA/SIB

Payroll Experte/in kv edupool
Payroll Experte/in kv edupool
Payroll Spezialist/in

Powerteam Training WEKA/SIB
Professional Leadership WEKA/SIB
Recruiting Professional WEKA/SIB
Recruiting Spezialist/in
Ressourcenorientiertes Coaching
Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool

Sozialversicherungs-Experte/in WEKA/HWZ
SVEB-Zertifikat Ausbilder/in
Swiss Payroll Experte/in WEKA/HWZ

Durchfiihrungsort

ZWB Ziirich

Feusisherg

Feusisberg

ZWB Ziirich
Riischlikon
Riischlikon, Feusisherg

Rischlikon, Feusisherg

ZWB Ziirich
Reinach (BL)

ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Raum Ziirich
Olten, Zirich
ZWB Ziirich

Verschiedene

ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
KV Business School Ziirich

KV Luzern Berufsakademie

2.B. Zentrum Bildung Baden

Campus Olten
Online-Lehrgang
Online-Lehrgang
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Raum Ziirich
Raum Ziirich

BWI Ziirich

Olten, Ziirich

ZWB Ziirich

KV Business School Ziirich
Miinchenstein

KV Business School Ziirich
SIB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

KV Business School Ziirich
12 Standorte
Basel-Stadt/Basel-Land

KV Business School Ziirich

z.B. Zentrum Bildung Baden/

online

ZWB Ziirich
29 Standorte
ZWB Ziirich

Website

praxisseminare.ch

zfu.ch/go/aut

zfu.ch/go/rft1

praxisseminare.ch
zfu.ch/go/gef
zfu.ch/go/ges
zfu.ch/gollts

praxisseminare.ch

hr-andrist.ch

praxisseminare.ch
fh-hwz.ch
fh-hwz.ch

zfu.ch/go/zcm

coachingzentrum.ch/coaching

fh-hwz.ch

coachakademie.ch

fh-hwz.ch

sib.ch
kv-business-school.ch
kvlu.ch/berufsakademie
zentrumbildung.ch
fhnw.ch/wirtschaft/pmo
efachausweis.ch
hr-ausbildungen.ch
sib.ch

sib.ch

sib.ch

fh-hwz.ch

fh-hwz.ch
praxisseminare.ch
sib.ch

zfu.ch/go/zle
zfu.ch/go/zlp

bwi.ch

lernwerkstatt.ch/digital
sib.ch
kv-business-school.ch
kvpro.ch
kv-business-school.ch
sib.ch

sib.ch

sib.ch
kv-business-school.ch
coach-werden.ch
kvpro.ch

kv-business-school.ch

zentrumbildung.ch

fh-hwz.ch
sveb-1.ch
fh-hwz.ch

17
27

3T

17
17
17
27

1T
hT

6-12 M
6-12 M
6-12 M
"t
5M
6-12 M

6-12 M
6-12 M
6M
6M
6M
8M
6M
6M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
10T
8T
9-12 M

3M
6-12M
6M
5M
6M
6-12M
6-12M
6-12M
6M
4Mm
12M
6-12M

8-10M

6-12 M
4M
6-12 M

Unterrichtstage

Di oder Do

Diverse

Diverse

Do
Diverse
Diverse

Diverse

Mi oder Do
Do

Di, Mi oder Do
Di, Mi, Do oder Fr
Di, Mi oder Do
Modular

Diverse

Mi oder Fr

Mo, Do oder Fr

Di, Mi oder Do
Di, Mi, Do oder Fr
Div. Zeitmodelle
Je nach Modell
Do

Mi

Flexibel

Fr oder Sa

Di, Mi oder Do
Di oder Do

Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Modular
Modular

Diverse

Diverse

Di oder Mi

Div. Zeitmodelle
Do

Div. Zeitmodelle
Di, Mi oder Do
Mo, Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Div. Zeitmodelle
Diverse

Diverse

Div. Zeitmodelle

Di und Sa oder
Di und Do

Di, Mi oder Do
Diverse

Di, Mi oder Do

Lektionen

1Tag
2 Tage

3 Tage

1Tag
1Tag
1Tag
2 Tage

1Tag
2Tag

5 Tage
5 Tage
5 Tage
9Tage
6 Tage
5 Tage
7 Module

5Tage

5 Tage

104 Lektionen
64 Lektionen
26 Halbtage
130 Stunden
12 Tage

5 Tage

5 Tage

5 Tage

10 Tage

5 Tage

5 Tage

5 Tage
8Tage
8Tage

10 Tage

5Tage
5Tage

70 Lektionen
5Tage

5Tage

5Tage

85 Lektionen
12 Tage

176 Lektionen
170 Lektionen

150 Lektionen

5Tage
14 Tage
5Tage

Spezielles

Auch als Webinar buchbar

Referentin: Kristin Henke

Referentin: Katrin GreBer

Inkl. Zertifikat
Referentin: Carolina Pirelli-Héring
Referent: Markus Marthaler

Referent: Markus Marthaler

Auch als Webinar buchbar

Fragen vorab an Referentin

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

4 Module, 4 E-Learnings

Modulares Programm bis CAS Coaching
Modulares Programm

Nach Nach St.Galler Coaching Modell®

Modulares Programm

Modulares Programm
Présenzunterricht oder Blended Learning
2 Modelle, mit Priifungssimulation
HRSE-Zertifikat

Zusatzlich Zertifikat der FHNW
HRSE-Zertifikat

100% Online mit Zoom
Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

5 Module, 13 E-Learnings

4 Module, 10 E-Learnings

Pflicht- und Wahltage
zu Team- oder Projektfiihrung

Parallellehrgang fiir verpasste Termine
Modulares Programm

kv edupool-Diplom

kv edupool-Diplom

Abschluss Payroll Manager/in kv edupool
Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

30% Online-Unterricht

Neu auch online

kv edupool-Diplom

Prasenzunterricht oder Blended Learning,
kv edupool-Diplom

kv edupool-Diplom, 3 Starts/Jahr

Modulares Programm
Parallellehrgang fiir verpasste Termine

Modulares Programm
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WERTE & KOMPETENZEN

Psychologische Sicherheit und Vertrauen starken

Feedback, das (gut) ankommt

Feedback ist ein zentrales Werkzeug fur Agilitdt und Innovation in Unternehmen. Haufig wird
Feedback als persoénlicher Angriff verstanden, anstatt als Chance zur Verbesserung. Doch
warum fallt es uns so schwer, Kritik anzunehmen? Welche psychologischen Mechanismen stehen

dahinter? Und wie kdnnen moderne Fihrungskonzepte helfen, eine offene und wachstums-

orientierte Feedbackkultur aufzubauen?

Von Prof. Dr. Kristina Harthaller und Dr. Kathrin Neumdtiller

ine wirksame Feedbackkultur ruht auf

mehreren Sdulen. Erstens braucht es
ein Verstandnis der psychologischen Re-
aktionen auf Kritik: Unser Gehirn interpre-
tiert negative Rickmeldungen haufig als
Bedrohung und aktiviert Stressreaktionen.
Zweitens sind moderne Fihrungsmodelle
erforderlich, die psychologische Sicherheit,
kontinuierliche Gesprache und respektvol-
le Kommunikation betonen. Drittens ist
es wichtig, dass Ruckmeldungen konkret,
zeitnah und l6sungsorientiert sind.

Die Psychologie des Feedbacks:
Warum unser Gehirn auf Abwehr
schaltet

Der Sabelzahntiger im Meetingraum:
Unsere evolutionare Pragung
Evolutionarbedingte Schutzmechanismen
beeinflussen, wie wir auf Kritik reagieren.
Unser Gehirn ist seit der Steinzeit darauf
programmiert, Gefahren zu erkennen und
zu vermeiden —Kritik wird dabei oft wie ei-
ne Bedrohung verarbeitet. Dieser Uberle-
bensinstinkt, der uns einst vor dem Sabel-
zahntiger schutzte, ist auch heute noch
aktiv. Negatives oder kritisches Feedback
wird von unserem Gehirn oft unbewusst
als sozialer Angriff interpretiert, was eine
Stressreaktion auslost. Anstatt die Rick-
meldung rational zu verarbeiten, schalten
wir in den «Kampf-oder-Flucht-Modus»:
Wir verteidigen uns, rechtfertigen unser
Handeln oder ziehen uns emotional zu-
rtck. Diese instinktive Reaktion blockiert
die Fahigkeit, aus Feedback zu lernen und
sich weiterzuentwickeln.

Der amerikanische Neurowissenschaft-
ler David Rock beschreibt dies mit dem
SCARF-Modell. Es identifiziert funf sozia-
le Dimensionen, die bei Kritik schnell be-
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droht sind: Status, Certainty (Sicherheit),
Autonomy (Autonomie), Relatedness (Zu-
gehorigkeit) und Fairness —, die bei Kritik
schnell bedroht werden. Wenn ein Feed-
back unseren Status infrage stellt, unklar
formuliert ist oder als unfair empfunden
wird, schaltet unser Gehirn auf Abwehr.
Fur Fuhrungskrafte bedeutet dies: Feed-
back sollte so formuliert werden, dass es
die sozialen Bedurfnisse der Mitarbeiten-
den respektiert. Konkrete Beispiele, klare
Erwartungen und Raum fir Eigenverant-
wortung verringern Abwehrhaltungen
und erleichtern das Lernen.

sen kognitive Verzerrungen unsere Wahr-
nehmung von Feedback. Der Nobelpreis-
trager Kahneman hat gezeigt, dass unser
Denken von unbewussten Denkmustern,
sogenannten kognitiven Verzerrungen,
gepragt ist. Diese mentalen Abkurzungen
helfen uns, im Alltag schnell Entscheidun-
gen zu treffen, stehen uns beim Thema
Feedback aber oftmals im Weg. Drei die-
ser Denkfehler sind besonders relevant:

e Der Self-Serving Bias: Wir neigen
dazu, Erfolge unseren eigenen Fahig-
keiten zuzuschreiben, wahrend wir fur

m Beschreibung Bedrohung durch Feedback

Status Die relative Wichtigkeit und
das Ansehen in einer sozialen

Gruppe.

Certainty
Vorhersehbarkeit, um die Zu-

kunft prognostizieren zu kénnen.

Das Gefiihl, Kontrolle tiber
das eigene Handeln und die
Umgebung zu haben.

Das Gefiihl der Sicherheit und

Autonomy

Relatedness

Zugehdrigkeit in einer Gruppe —

die Unterscheidung zwischen
«Freund» und «Feind».

Fairness Die Wahrnehmung, dass Ent-
scheidungen und Handlungen

gerecht und transparent sind.

Das Bediirfnis nach Klarheit und

Feedback kann als Herabsetzung oder
Infragestellung der eigenen Kompetenz
empfunden werden.

Vages oder unerwartetes Feedback schafft
Unsicherheit tber die eigene Leistung und
die zukiinftige Rolle im Unternehmen.

Mikromanagement oder sehr direk-
tives Feedback kann das Gefiihl der
Eigenstandigkeit untergraben.

Kritisches Feedback, insbesondere wenn
es unsensibel iiberbracht wird, kann als
sozialer Ausschluss empfunden werden.

Wird Feedback als unfair oder ein-
seitig empfunden, 6st dies eine starke
Abwehrreaktion aus.

Feedback, das ankommt - so wirkt Feedback nach dem SCARF-Modell von David Rock (2008)

Wenn das Denken uns tauscht:
Kognitive Verzerrungen
im Feedbackprozess

Unsere Wahrnehmung ist selten objektiv.
Neben biologischen Reaktionen beeinflus-

Misserfolge externe Umsténde verant-
wortlich machen. Im Unternehmensall-
tag fuhrt dies dazu, dass ein Projektlei-
ter den erfolgreichen Abschluss eines
Projekts als Beweis seiner exzellenten
Fuhrung ansieht, wahrend er bei einem



Darfen in diesem Sinne bedeutet, die
Freiheit zu geben, Entscheidungen auch
anders zu treffen, als die Fuhrungskraft
sie treffen wirde. Mitarbeitende verant-
worten nicht nur die Aufgabe, sondern
auch das Ergebnis. Damit wird Entschei-
dungsmacht Ubertragen, und mit ihr die
Ubersteuerungsméglichkeit.

Kénnen

Verantwortung zu Ubernehmen erfor-
dert weit mehr als fachliches Know-how.
Es braucht zusatzlich Kompetenzen wie
Selbstfiihrung, Entscheidungsfahigkeit,
Priorisierung, Einordnen von Risiken und
einen konstruktiven Umgang mit Unsi-
cherheit. Diese Fahigkeiten sind nicht im-
mer von Anfang an vorhanden, sie lassen
sich jedoch entwickeln. Haufig scheuen
Menschen Verantwortung nicht, weil
sie grundsatzlich nicht dazu in der Lage
wadren, sondern weil ihnen Uber Jahre zu
wenig zugetraut wurde und die Kom-
petenzen somit systematisch untrainiert
blieben. Eine Schwarz-Weiss-Logik von
«kann» oder «kann nicht» greift deshalb
zu kurz. Hilfreicher ist die Haltung: «Kann
lernen, wenn der Wille da ist.»

Es gibt keinen Schalter, der Verantwor-
tung Uber Nacht neu verteilt. Sie wachst
Schritt fur Schritt. Zunachst werden Zu-
gange geschaffen, Informationen geteilt
und Wissen weitergegeben. Es folgt die
Phase des Ausprobierens. Mitarbeitende
sammeln erste Erfahrungen, reflektieren
ihr Handeln und bauen Sicherheit auf. Mit
zunehmender Ubung kénnen sie schliess-
lich auch komplexe und anspruchsvolle
Situationen eigenstandig meistern.

Der Fihrungsmythos

Durfen zu ermoglichen, féllt vielen Fih-
rungskraften schwer. Sie befurchten,
nicht mehr gebraucht zu werden. Damit
verbunden ist die Vorstellung, dass Verant-
wortungstbergabe weniger Fihrung be-
deutet. Dabei ist genau das Gegenteil der
Fall. Je mehr Verantwortung im Team ver-
teilt wird, desto mehr Fuhrung braucht es.
Kommunikation und Koordination wer-
den komplexer, Orientierung und Klarheit
relevanter, Kultur gewinnt an Bedeutung.
Fuhrung wird noch wichtiger. Allerdings
verschiebt sich Fuhrung von Command-
and-Control hin zum Schaffen von Rah-

menbedingungen, von der entscheiden-
den Instanz zur ermoglichenden Kraft.

Fuhrung zeigt sich dabei in unterschied-
lichen Rollen, beispielsweise als Sinnver-
mittler*in, die Zusammenhange sichtbar
macht und Aufgaben in einen grésseren
Kontext stellt; als Coach, der Teammit-
glieder befahigt, eigene Losungen zu ent-
wickeln; als Ermoglicher*in, die Hurden
abbaut; als Entwickler*in, die Kompeten-
zen starkt und Feedback gibt; und als Vor-
bild, das Standards glaubwdrdig vorlebt.

Einfluss gewinnen

Wer Verantwortung teilt, ermdchtigt nicht
nur andere, sondern auch sich selbst. An
die Stelle von Macht Uber Menschen tritt
Einfluss durch Menschen. Macht muss
kontinuierlich ausgetbt werden, Einfluss
wirkt weiter, weil Menschen aus eigener
Uberzeugung handeln. Im Zeitalter von
Kl gewinnt das zusatzlich an Bedeutung,
weil keine Fuhrungskraft mehr alle Ent-
scheidungen allein tragen kann.

Sich nicht tberflissig zu machen, beginnt
damit, andere zu befahigen, Verantwor-
tung zu tragen. Das ist FUhrung der Zu-
kunft.
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KOLUMNE 5{

Personalmangel beginnt
nicht beim Personal

«Was hatten wir tun kdnnen, damit sie bleibt?»
Diese Frage stellen sich viele Fiihrungspersonen
erst, wenn die Kiindigung einer engagierten Pfle-
gefachperson bereits auf dem Tisch liegt.

Pflegefachpersonen verlassen ihren Beruf selten,
weil sie die Pflege nicht mehr lieben. Sie verlassen
ein System, das ihre Gesundheit, ihr Engagement
und ihr Potenzial zu wenig schiitzt.

Positive Leadership steht fiir einen Paradigmen-
wechsel in der Fiihrung. Statt Defizite zu verwal-
ten, richtet dieser Flihrungsansatz den Blick auf die
Bedingungen, unter denen Menschen wachsen,
gesund bleiben und ihr Potenzial entfalten kon-
nen. Das PERMA-Modell zeigt, welche Faktoren
Filhrung im Arbeitsalltag starken sollte.

Ein wirksames betriebliches Gesundheitsmanage-
ment ist keine freiwillige Zusatzleistung, sondern
eine Investition in die wichtigste Ressource eines
Spitals: den Menschen. Es braucht Tankstellen im
Arbeitsalltag — flr Mitarbeitende ebenso wie flr
Fiihrungspersonen im mittleren Kader, die tdglich
Verantwortung fiir Patientinnen und Patienten so-
wie ihre Teams tragen.

Vor allem braucht das Gesundheitswesen einen
kulturellen Paradigmenwechsel: Starre Hierar-
chien und ein Filhrungsverstandnis, das vor allem
Kontrolle austibt, gehdren der Vergangenheit an.
Gefragt ist eine Kultur, in der Menschen gehort
werden, Verantwortung Ubernehmen und Ideen
einbringen konnen. Gute Flhrung schafft Orien-
tierung, Vertrauen und Entwicklung.

Ja, moderne Flihrung ersetzt weder genligend Per-
sonal noch bessere Rahmenbedingungen. Sie ent-
scheidet jedoch mit dariiber, ob Menschen bleiben,
gesund sind und ihr Potenzial entfalten konnen.

Der wirksamste Beitrag gegen den Personalman-
gel beginnt nicht bei der Rekrutierung, sondern
bei den Menschen, die heute bereits fiir unsere
Patientinnen und Patienten da sind. Die Frage
«Was hatten wir tun kénnen, damit sie bleibt?»
sollten wir uns deshalb nicht erst stellen, wenn die
Kiindigung auf dem Tisch liegt, sondern jeden Tag.

Edita Demolli ist Dipl. Pflegefach-

frau HF mit knapp zwei Jahrzehnten
Berufserfahrung im Schweizer

Gesundheitswesen. Als ehemalige

Leiterin einer chirurgischen Betten-

station und Ausbildnerin verbindet

sie Fuhrungserfahrung und Praxis mit ihnrem CAS FH
in Leadership. Ihr Engagement gilt einer gesunden
und zukunftsfahigen Fuhrungskultur in der Pflege.
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