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Personalpraxis

Gesprache, die Vertrauen schaffen und Losungen férdern

BEM

Wer Gesprache im Rahmen eines betrieblichen Eingliederungs-
managements als kooperative Verhandlungen begreift und

sie strukturiert und verbindlich fiihrt, schafft nachhaltige Lésungen
fiir beide Seiten. Aus einer gesetzlichen Pflicht wird so eine

echte Chance zur erfolgreichen Wiedereingliederung.

Gute Verhandlungen im BEM sind keine Machtspiele -

sondern Beziehungsarbeit auf Augenhdhe, sagt der
Verhandlungsexperte Falko Nowak im Interview.

Falko Nowak

ist Grlinder der Nowak
Consulting GmbH

in Potsdam
(nowak-negotiations.com).
Als Experte unterstiitzt

er bei Verhandlungs-
fihrung, Gesprachsfithrung
und BEM.

Inwiefern ist der BEM-Prozess herausfordernd
fur alle Beteiligten?

Fiir Betroffene ist die Riickkehr in den Job nach langerer
Krankheit oft mit Angsten und Unsicherheiten
verbunden — etwa dem Verlust des Arbeitsplatzes.
Viele fragen sich: Wie offen kann ich iber meine
Situation sprechen? Werden meine gesundheitlichen
Einschrankungen ernst genommen, und welche
Perspektiven habe ich im Unternehmen? Auch fiir
Fiihrungskrafte ist das Thema BEM herausfordernd.
Oft sind sie wenig bis gar nicht im Umgang mit
sensiblen Themen wie psychischen Erkrankungen
geschult. Auch fallt es ihnen schwer, die Balance
zwischen professioneller Distanz und empathischen
Verhalten zu finden. Zusatzlich fehlt es haufig an
Wissen (iber den BEM-Prozess sowie an personellen

Ressourcen. Denn eine gezielte Entlastung des
Betroffenen kann gleichzeitig zu einer Mehrbelastung
des Teams fuhren.

Neben rechtlichen Aspekten — etwa der Zustimmungs-
pflicht des Mitarbeiters zum BEM-Verfahren —

muss HR klare Strukturen und Standards etablieren,
die alle Beteiligten zusammenbringen: vom Betriebsrat
Uber die Schwerbehindertenvertretung bis hin zu
externen Fachstellen. Gleichzeitig gilt es, fur Akzeptanz
und Offenheit im Unternehmen zu werben.
Erschwerend kommt hinzu, dass HR oft eine Doppel-
rolle innehat: Personalentwickler und BEM-Verant-
wortlicher. Um Rollenkonflikte zu vermeiden,

sollte der Prozess idealerweise von einer neutralen,
geschulten Person, etwa einer Fiihrungskraft aus
einer anderen Abteilung, gesteuert und moderiert
werden. Diese Person muss (iber Kompetenzen

in empathischer Gesprachsflihrung und Konflikt-
management verfiigen. Wichtig ist auch, dass der
Betroffene ihr Vertrauen entgegenbringen kann.

Der direkte Vorgesetzte sollte nicht der BEM-Verant-
wortliche sein — vor allem dann nicht, wenn er in die
Krankheitsursache involviert ist.

Wie fiihrt man ein gut strukturiertes und
professionelles BEM-Gesprach?

Nach sechs Wochen krankheitsbedingter Abwesen-
heit sollte der Arbeitgeber den krankgeschriebenen
Mitarbeiter zu einem BEM-Gesprach schriftlich
einladen — idealerweise sollte vorab eine Vertrauens-
person anrufen, damit der Mitarbeiter darauf
vorbereitet ist. Das BEM ist ein freiwilliges Unterstit-
zungsangebot — entsprechend sollte die Einladung
wertschatzend und transparent formuliert sein.

Leider wirken viele Schreiben unpersonlich und
vermitteln wenig Mitgefiihl — was Misstrauen schiirt.
Schnell entsteht der Eindruck, es gehe weniger um
Unterstlitzung als um Kontrolle. Dabei ist entscheidend,
dass das Einladungsschreiben klar iiber Ziele,

Ablauf und Datenschutz informiert — und betont,
dass keine Auskunft iiber Diagnosen oder drztliche
Befunde erwartet wird.

Es kommt darauf an, eine Win-Win-Losung zu
erreichen, die die Interessen und Beddirfnisse beider
Seiten ber(icksichtigt. Beide Parteien sollten daher
nicht auf ihre Verhandlungsposition beharren,
sondern sich offen und kompromissbereit zeigen.

Es geht darum, mégliche Ursachen fiir die Erkrankung
zu thematisieren und gemeinsam individuelle Losungen
zu entwickeln. Ziel dabei ist, dass der Betroffene

das BEM-Gesprach als Chance wahrnimmt und sich
flir mégliche Losungen offnet. Im Zentrum stehen die
Fragen: Wie kann die Arbeitsfahigkeit wiederhergestellt
und die Gesundheit langfristig geschiitzt werden?
Welche Unterstiitzung braucht der Betroffene,

und wie lasst sich der Arbeitsplatz ggf. anpassen?
Zwei Praxisbeispiele: Ein AuBendienstmitarbeiter

mit Gehbehinderung konnte fir den Innendienst
umgeschult werden. Der Arbeitgeber miisste bereit sein,
die Kosten hierfiir zu tragen. Oder: Eine Kranken-
schwester mit Schlafstérungen durch Nachtdienste
konnte kinftig eine Rolle als Ausbilderin iibernehmen,
wof(r ihr ein Fortbildungsangebot gemacht wird.
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Warum sollte der Mitarbeiter aktiv in die
Losungsfindung einbezogen werden?

Oft versuchen Fiihrungskrafte Losungen durchzu-
setzen, die nur ihrem Interesse oder dem des Teams
entsprechen. Wenn allerdings Uber den Kopf des
Betroffenen entschieden wird — etwa, dass er in eine
andere Abteilung versetzt wird — fiihlt er sich mit
seinen Bediirfnissen nicht ernst genommen und
reagiert womaglich mit Widerstand.

Besser ist es, den Mitarbeiter direkt einzubeziehen:
Welche Erwartungen hat er an seinen kiinftigen
Arbeitsplatz? Was stellt er sich vor? Oft werden dabei
Fahigkeiten sichtbar, die dem Unternehmen bislang
nicht bekannt waren. Diese gezielt zu nutzen,

kann fir beide Seiten ein Gewinn sein. Auch Sorgen
wie finanzielle Engpasse wahrend einer Umschulung
sollten thematisiert werden. Ein hilfreiches Angebot
im Gesprach ware z. B., dem Mitarbeiter Zugang zu
internen oder externen Unterstlitzungsnetzwerken
zu ermdglichen. Wichtig: Vereinbarte MaBnahmen —
wie eine Fortbildung oder Arbeitsplatzanpassung —
sollten schriftlich festgehalten werden, mit klaren
Verantwortlichkeiten und Fristen. Denn nur durch
Verlasslichkeit und Verbindlichkeit entsteht Vertrauen
in den Prozess.

Nimmt der direkte Vorgesetzte am
BEM-Gesprach teil?

Der direkte Vorgesetzte sollte frihzeitig in das
BEM-Verfahren eingebunden werden, beim ersten
Gesprach jedoch nicht dabei sein. Erst wenn geklart
ist, ob er zur Erkrankung beigetragen hat, kann seine
Beteiligung sinnvoll sein. In diesem Fall sollte er nur
temporar hinzugezogen werden. Der BEM-Verant-
wortliche als neutraler Gesprachsleiter schafft den
Rahmen dafiir, dass Erwartungen und Interessen
beider Seiten offen angesprochen werden.
Gleichzeitig sollte er klar kommunizieren, dass alle
Losungsvorschldage auf ihre Umsetzbarkeit geprift
werden miissen. So lassen sich falsche Hoffnungen
vermeiden und gegenseitiges Verstandnis kann
gefordert werden. Wenn der Mitarbeitende Uber
mogliche Ursachen seiner Erkrankung spricht,

ist aktives Zuhdren entscheidend — also auch auf
Korpersprache und Tonfall zu achten.
Fiihrungskrafte sollten ein Gespiir dafiir entwickeln,
wie Uberlastung entsteht und verstehen, dass Stress
individuell empfunden wird.

Wie geht man mit Konflikten um?

Treten Konflikte auf, helfen oft Einzelgesprache oder
ein begleitendes Coaching. Ein externer Verhand-
lungsexperte kann Konsequenzen bei mangelnder
Kompromissbereitschaft aufzeigen und dafir sorgen,
dass sich beide Seiten fiir neue Losungen 6ffnen.

Ein Beispiel: Der Mitarbeiter mochte fiinf Tage pro
Woche im Homeoffice arbeiten, die Fiihrungskraft
sieht dabei den Teamzusammenhalt gefahrdet.

Eine Kompromisslésung kénnte drei Tage Homeoffice
pro Woche sein — zunachst befristet auf vier Wochen.
So lasst sich die Alltagstauglichkeit testen,

bevor verbindliche Regelungen getroffen werden.
Um Konflikten vorzubeugen, sollten méglichst alle
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UBERSICHT: BEM-GESPRACHE GUT VOR- UND NACHBEREITEN

Worauf kommt es bei der Vorbereitung an?

 Analyse: Wer ist beteiligt? Was wissen wir (iber die Krankheitsursache und den
bisherigen Verlauf?

o Strategie: Ziele definieren, Rollen und Aufgaben klaren, Optionen fiir die
Wiedereingliederung und mdgliche Konfliktpunkte vorab durchdenken.

o Einstieg: Gesprach auf Augenhéhe beginnen — mit freundlicher BegriiBung,
Klarung der Erwartungen und transparenten Gesprachsregeln.

o Vertrauensaufbau: Echtes Interesse, Respekt und Empathie zeigen.
Smalltalk kann helfen, eine positive Gespréchsatmosphare zu schaffen.
Beispielhafte, I6sungsorientierte Frage: ,Was braucht es, damit Sie sich
sicher und willkommen fiihlen?”

e Losungsfindung: Freies, kreatives Brainstorming— ohne Zensur.
Kompromissbereitschaft fordern, z. B. mit hypothetischen Fragen wie:
«Was miisste passieren, damit der BEM-Prozess fiir Sie ein Erfolg ist?”

¢ Rahmenbedingungen: Angenehme Atmosphare schaffen — runder Tisch,
Getranke, ggf. Taschentiicher, etwas Nervennahrung oder frische Blumen.

Was gehort zur Nachbereitung?

o Vereinbarte MaBnahmen schriftlich festhalten und auf Machbarkeit priifen
(finanziell wie organisatorisch). Verbindlichkeit und Zustimmung aller Beteiligten
sind essenziell.

© Nach zwei bis vier Wochen den Umsetzungsstand priifen.

o Feedback des Mitarbeiters einholen: ,Wie haben Sie die Umsetzung erlebt?”

* Verzdgerungen oder Nichterfiillung vermeiden — sie gefahrden Vertrauen und
Motivation.

e Gesprache reflektieren und Lessons Learned dokumentieren.

Beteiligten in empathischer Gesprachsfithrung geschult
werden, bspw. durch Rollenspiele mit Feedback oder
Gesprachssimulationen. Ein Perspektivwechsel fordert
Verstandnis und erhoht die Akzeptanz der Lésungen.
Erganzend kann auch eine Risikoanalyse helfen,
kritische Punkte friihzeitig zu erkennen.

Wie sieht der Abschluss eines BEM-Gesprachs
aus?

Am Ende mUssen alle MaBnahmen schriftlich fest-
gehalten werden — mit klaren Verantwortlichkeiten
und Zeitplanen. Der Betroffene sollte die Mdglichkeit
haben, Feedback zu geben, z.B. durch die Frage:
.Wie zufrieden bist du auf einer Skala von 1 bis 107"
oder: ,Woran erkennst du, dass die Ldsung funktio-
niert?” Haufige Antwort: ,Wenn die Losung im Alltag
tragt.” Wichtig ist, das Commitment aller Beteiligten
einzuholen, damit die Ldsung akzeptiert und innerhalb
eines bestimmten Zeitraums auch umgesetzt wird.
Das erfordert eine schriftliche Zuteilung der jeweiligen
Aufgaben und Verantwortlichkeiten.

Dass die Umsetzung fristgerecht erfolgt, muss der
BEM-Verantwortliche in jedem Fall nachhalten.
Kommt es zu Verzgerungen, etwa bei baulichen
MaBnahmen, sollten alle Beteiligten friihzeitig
informiert werden. Auch eine Vertretungsregelung ist
essenziell — falls der BEM-Verantwortliche krank oder
im Urlaub ist. Wer BEM-Gesprache fiihrt, Gibernimmt
groBe Verantwortung Unternehmen sollten ihre
Beteiligten deshalb gezielt in professioneller
Gesprachsfiihrung schulen.

Das Interview fiihrte Annette Neumann,
freie Journalistin, Berlin |
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