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Fehlzeiten scheinen ein dauerhaftes Thema in den bundesdeutschen Unternehmen zu sein.
Nach einer Phase sehr geringer Krankenstande steigen die Raten derzeit wieder an. Zu
beobachten ist, dass einige Unternehmen, die einige Jahre mit einer harten Gangart dieser
Problematik entgegenwirken wollten, jetzt zu eher ,softigen* Mal3hahmen wechseln. Dies
kann ohne weiteres als ein Entwicklungsprozess verstanden werden, da die eher restriktiven
Malnahmen zwar kurzzeitig z.T. fur drastische Rickgange bei den Fehlzeiten gesorgt
haben, die Mitarbeiter sich aber andere Ventile flir vorhandenen Unmut suchten wie z.B.
Qualitatsverschlechterung, sinkende Leistungsbereitschaft (innere Kindigung), Mobbing etc.

Auch dem Ruckkehrgesprach wurde lange Zeit nachgesagt, es ware ein rein restriktives
Instrument. Das liegt zum einen daran, dass einige der Firmen mit harter Gangart und
kurzfristigen Erfolgen Uber die Presse verkiindeten, sie hatten quasi mit einer Form der
Einschiichterung in sogenannten Krankenrtickkehrgesprachen den Blaumachern Angst
eingejagt (und dabei natirlich auch viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verangstigt, die
alles andere als Blaumacher sind!). Zum anderen wurde ebenfalls verkiindet, dass diese
Form der Ruckkehrgespréache (man meinte aber nur die Krankenriickkehr-Druck-gesprache!)
keiner Schulungen bedarf.

Mindestens diese beiden Faktoren fuihrten dazu, dass vielen Vorgesetzten und insbesondere
den Arbeitnehmervertretungen ein Schauer tiber den Ricken lief, wenn sie das Wort
Ruckkehrgesprach nur horten. Dies ist zum Teil noch heute so — insbesondere in der
offentlichen Verwaltung.

Nichtsdestotrotz hat sich eine besondere und konstruktive Form des Riickkehrgespraches
durchgesetzt. Aus den wenigen vorliegenden Verdffentlichungen zum Riickkehrgesprach
sind im wesentlichen zwei unterschiedliche Ansétze zu erkennen:

Der erste Ansatz fordert einen eher direktiven Gespréachsstil, der den Mitarbeiter unter
Druck setzt, um sein Verhalten zu verandern. Der zweite Ansatz verlangt einen eher nicht
direktiven Gespréchsstil, der vom gesprachsfihrenden Vorgesetzten Zuhdérbereitschaft und
Interesse fur den Mitarbeiter verlangt (vgl. Abb. 1)

In Ruckkehrgesprachen ist generell der nicht direktive Gespréchsstil vorzuziehen. Allerdings
mul3 auch berlcksichtigt werden, daf? in Seminarveranstaltungen zum Ruckkehrgesprach in
der Regel nur fur ein erstes oder moglicherweise auch zweites Gespréach mit ein und
derselben Person in Rollenspielen trainiert wird. In der Praxis kann aber ohne weiteres
festgestellt werden, dal3 auch eine optimale Gesprachstechnik und ein vorbildliches
Vorgesetztenverhalten nicht dazu fuhren miussen, daf’ bestimmte Mitarbeiter, zum Gluck (!)
gibt es davon nur sehr wenige, ein zu kritisierendes Fehlzeitenverhalten aufgeben.
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Das Ruckkehrgesprach
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Abbildung 1: Die beiden (Gesprachsstil-)Anséatze des Rickkehrgespréaches

Das Rickkehrgespréch ist ein Fihrungsinstrument. Es wird nach einer Abwesenheit eines
Mitarbeiters von der direkten Vorgesetztenstelle gefihrt, um dem Mitarbeiter zu verdeut-
lichen, dal3 die Abwesenheit bemerkt wurde, um ihn beispielsweise nach einer langeren
Abwesenheit (Urlaub, Krankenhausaufenthalt, Kur) wieder zu integrieren und um nach einer
krankheitsbedingten Abwesenheit zu erfahren, ob die Fehlzeitenursachen méglicherweise
betrieblicher Art sind und ob der Vorgesetzte beim Abbau dieser Ursachen unterstiitzend
eingreifen kann.

Die wesentlichen Merkmale des Riickkehrgespraches sind:
1. Der direkte Vorgesetzte fihrt das Gesprach.
2. Es sollte méglichst unmittelbar nach einer Riickkehr stattfinden (zeitnah) und
3. mit jeder Person gefiuhrt werden, die
4. aus einer Abwesenheit zuriickkehrt.
Die wesentlichen Ziele des Riickkehrgespréches sind unter anderem:

1. Aus einer Abwesenheit zuriickkehrenden Mitarbeitern die Arbeitsaufnahme zu erleichtern,
indem man sie Uber sich wahrend der Abwesenheit ereignete Vorkommnisse offizieller
und nicht-offizieller Art informiert.

2. Zu erfahren, ob eine krankheitsbedingte Abwesenheit méglicherweise ursachlich mit der
Arbeitssituation des Absentisten in Verbindung steht, damit diese Ursachen abgebaut
werden kénnen, wobei die Arbeitssituation die Bereiche Umgebung des Arbeitsplatzes,
die Organisation im weitesten Sinne, die Tatigkeit, das Vorgesetztenverhalten und das
Gruppenklima umfalf3t.

3. Dem oder der Mitarbeiter/in durch das Ruckkehrgesprach zu verdeutlichen, dai3 die
Abwesenheit in dem Sinne von der vorgesetzten Stelle wahrgenommen wurde, dal3 der
Mensch vermif3t wurde und nicht (nur) die mit ihm oder ihr verbundene Arbeitskraft.
Der/die Mitarbeiter/in erfahrt dadurch konkret, dal3 sich der oder die Vorgesetzte um
ihn/sie kimmert.

Das alleinige Verbreiten der Merkmale oder Ziele per Rundschreiben allein gentigt nicht. Bei
den betroffenen Fuhrungskraften muf3 auch ein Entwicklungsprozess stattfinden, der sie von
der Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der kurz skizzierten Vorgehensweise tiberzeugt. Dies
ist am ehesten und schnellsten Uber Seminarveranstaltungen zum Rickkehrgespréch zu
erreichen.
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Als Zielsetzungen fur Seminarel zu Fehlzeiten und zum Ruckkehrgesprach kdnnen
aufgefihrt werden:

» Bewultsein fir die Problematik "Fehlzeiten" wecken bzw. verstarken.
e Zusammenhange zwischen "Fehlzeiten" und "FUhrung" kennenlernen.

» Das Mitarbeitergesprach zur Motivation der Mitarbeiter als wichtigste Fiihrungsaufgabe
erkennen.

» Kommunikation als gegenseitiges Wechselspiel und die damit verbundenen Schwierig-
keiten erleben.

» Verbesserung der Gesprachsfiihrung mit Mitarbeitern allgemein und insbesondere mit
Mitarbeitern, die aus einer Krankheit zurtickkehren.

» Sicherheit in Gespréachssituationen.
» Entwicklung eines Gespréachsleitfadens fur die betriebliche Praxis.
» Positive Effekte fur das Betriebsklima und die Zusammenarbeit.

Abb. 2: Zielsetzungen fur Seminare zum Rickkehrgesprach

In den Seminarveranstaltungen werden Vorgesetzte vorbereitet und trainiert, um
Ruckkehrgesprache fiir beide Gesprachsseiten erfolgreich zu fuhren.

Das Riickkehrgespréch ist ein Giberaus schwieriges Gesprach. Gerade in Gesprachen mit
Mitarbeitern, bei denen die Vermutung (oder das Vorurteil?!) besteht, dafd sich keine
wirkliche Krankheit hinter der durch eine Arbeitsunfahigkeitsbescheinigung legitimierten
Abwesenheit verbirgt, ist viel Fingerspitzengefihl erforderlich.

Viele Vorgesetzte gehen in ein Seminar zum Rickkehrgesprach mit der Erwartung, eine all-
gemeine Patentldsung fur séamtlich denkbare Rickkehrgesprache zu erhalten - und missen
enttduscht werden. Jedes Riickkehrgesprach verlauft unterschiedlich und kann nicht von
vornherein von der Gesprachserdffnung bis zum Gesprachsende festgelegt werden. Was
hilft, sind allgemeine Verhaltenregeln, die von den Seminarteilnehmern in einem
sogenannten Leitfaden fir Ruckkehrgesprache erarbeitet werden kdnnen. Mit Unterstitzung
eines Gesprachsleitfadens kénnen Seminarteilnehmer Rickkehrgespréache vorbereiten oder
nach Beendigung analysieren. Wie ein derartiger Leitfaden aussehen kann, der von
Seminarteilnehmern eines Produktionsbetriebes entwickelt wurde, zeigt die Abbildung 3.

1 wer Interesse an Inhouse-Schulungen besitzt, kann gerne Kontakt mit dem Verfasser aufnehmen (Kontaktmdglichkeiten
folgen in einer weiteren FuRnote). Uberbetriebliche Seminare werden regelméaRig vom ZWB Zentrum fiir Weiterbildung
an der Universitat Bremen angeboten (Tel.: 0421/218- 2018).
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Leitfaden fur Rickkehrgesprache

1. Welche Voraussetzungen sollten fur ein Ruckkehrgesprach nach krankheits-
bedingter Abwesenheit glinstigstenfalls bestehen?
Information Uber den Mitarbeiter einholen
Abgeschlossene Raumlichkeit
Konzept fur das Gesprach erstellen
Extra Raum/beruhigende Umgebung/Kaffee und Aschenbecher
Réaumlichkeiten so wahlen, dass ein Gesprach unter 4 Augen maoglich ist. Keine
Stérungen (Telefon)
Lockere Sitzordnung (nebeneinander ohne Barriere)
Geeigneter Zeitpunkt. Nicht zwischen Tur und Angel.
Zeitbeginn des Gespraches angeben
Das Gesprach sofort nach der Ruckkehr des Mitarbeiters (MA) flihren
Das Gesprach nicht-direktiv fihren
Nicht voreingenommen sein

2. Wie sollte ein Ruckkehrgesprach aufgebaut sein bzw. ablaufen? Bitte entwickeln Sie
einen Gesprachsleitfaden fur "normale™ Rickkehrer und motivationsbedingt
Abwesende!

Freundliche und offene Begrifung, um dem Mitarbeiter das Geflihl zugeben, ein
wichtiger Bestandteil des Unternehmens zu sein.

Freude zeigen, dass er wieder da ist. Zeigen, dass er vermisst wurde.

Nachfragen, wie das kérperliche Befinden ist.

Informationen geben

Freundlich und sachlich den Grund des Gesprachs nennen

Nach Grinden und Problemen am Arbeitsplatz fragen. Ob diese Dinge evtl. seine
Fehlzeiten verursachen oder beeinflussen (Ursachenforschung). Bei Zusammenhang
zwischen Krankheit und Arbeitssituation eine Verbesserung anstreben.

Krankheit nicht anzweifeln.

Mitarbeiter genau und interessiert zuhéren und auf die Probleme des MA eingehen.
Das Gesprach ruhig und sachlich fuhren.

Den MA ernst nehmen.

Dem MA verdeutlichen, dass er gebraucht wird.

Ein gemeinsames Gesprachsergebnis anstreben und durch Fragen und Antworten eine
Verbesserung zu erzielen.

Gesprachsergebnis zusammenfassen.

Zufriedenheit auf beiden Seiten anstreben. Ergebnis sollte eine Motivationssteigerung
des MA sowie eine Verbesserung des Vertrauensverhaltnisses sein.
Verabschiedung

Gesprachsergebnis spater evtl. Uberprifen.

3. Was bzw. welche Formulierungen und Verhaltensweisen sollten in einem Rick-
kehrgesprach unbedingt vermieden werde
Keine negative Mimik und Gestik
Den Mitarbeiter bei Ruckkehr nicht zu beachten
Arroganz
Aggressivitat
Das Gesprach unter 6 oder mehr Augen zu fiihren
Beleidigungen
Formulierungen: ,Na, auch mal wieder da?*
Provokationen
Ins Wort fallen
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Zweideutige Aussagen, Zynismus
Unsachlich werden, Behauptungen und Verallgemeinerungen aufstellen (meistens, oft,
Qg@%?&r@@g@gp@g@glel bringen
Drohungen
Unterstellungen
Unfreundlichkeit
Beschuldigungen
Vorverurteilungen
Vorwurfe
Nicht zuhdren
Gleichguiltigkeit
Einseitige Gesprachsfiihrung
Ultimaten setzen
Forderungen stellen
Uberheblichkeit
Den MA nicht ernst nehmen
Spriiche wie:
Na, wie war der Urlaub
Das schdne Wetter aber richtig gut genutzt!
Warst Du im Urlaub oder krank?
Krankfeiern
Hast Du Dir einen Krankenschein genommen

Abb.: 3: Leitfaden fur Rickkehrgesprache

Viele Unternehmen haben einen Stufenplan entwickelt, der die Vorgehensweise bei
haufigeren Fehlzeiten und die Art und Weise, wie die Gesprache gefiihrt werden miissen,
regelt. Hintergrund ist die Erkenntnis, dass ein Rickkehrgesprach mit ein und der selben
Person in relativ kurzen Zeitabstanden nicht immer mehr oder weniger in der gleichen Form
wiederholt werden kann, wenn z.B. als Fehlzeitenursachen von Mitarbeiterseite Griinde in
der Arbeitssituation aufgefuhrt werden, die entweder von betrieblicher Seite nicht verandert
werden, oder diese zwar verandert wurden, aber auf Seiten des Mitarbeiters keine
Veranderungen sichtbar sind. Dann erfolgt ein Gespréach, das nicht mehr als Riickkehr-
sondern als Fehlzeitengesprach bezeichnet wird. Wichtig ist, dass auch diese
fortgeschrittene Gesprachsstufe konstruktiv verlaufen soll, und nicht, wie in einigen
veroffentlichten Beispielen, schon in dieser Stufen die ,gelbe Karte* gezeigt und damit das
zwischenmenschliche Verhaltnis moglicherweise stark gestort wird.

Wenn dieser Stufenplan nicht darauf ausgerichtet ist, vornehmlich restriktiv zu wirken, haben
die damit operierenden Unternehmen allesamt positive Erfahrungen mit diesem Instrument
gesammelt, was auch von den betroffenen Betriebsraten bestatigt wird.

Mit der Abbildung 4 wird ein Stufenplan wiedergegeben, der in einer Seminarreihe zum
Ruckkehrgesprach von den betroffenen Fuhrungskraften und den ebenso involvierten
Betriebsraten gemeinsam entwickelt wurde. Heute ist man in diesem Betrieb noch ein
Stiickchen weiter. Die Gesprache in der 1. Fehlzeitenstufe werden nur zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern gefiihrt. Sowohl Betriebsrate und Personalsachbearbeiter
haben erkannt, dass sich das Gesprachsklima mittlerweile so positiv in dem Betrieb
entwickelt hat, dass die Einschaltung anderer Instanzen in dieser Stufe Uberfliissig geworden
ist.

Abbildung 4: Stufenplan (im Anhang)
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Die Erfolge fur die Teilnehmer, Mitarbeiter und das Unternehmen hangen
letztendlich von den Vorgesetzten (Seminarteilnehmern) ab.

Filr das peronliche Erleben
beim Mitarbeiter
(positiv/inegativ) und den Erfolg
des Ruckkehrgespraches ist
das Vorgesetztenverhalten
verantwortlich.

Die Seminarteilnehmer messen ihren Erfolg in vielen Fallen anhand der positiven
Erfahrungen, die sie durch das Verhalten ihrer Mitarbeiter sammeln konnten. Die
folgende Auflistung aus der Startphase eines dritten Seminartages fur Vorgesetzte
eines norddeutschen Dienstleistungsbetriebes (Seminartag 1 und 2 hatten ca. ein
halbes Jahr vorher stattgefunden) vermittelt einen Eindruck tber die Erfahrungen
von Seminarteilnehmern, in deren Unternehmen die Riickkehrgesprache zunéchst
und ausnahmsweise_nicht von den direkten Vorgesetzten (den Meistern)
durchgefihrt werden sollten, sondern von den Ebenen dariber.
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Erfahrungen
Keine, da ich die Gesprache delegiert habe.
Positiv

Positiv

Ca. 70 Gesprache. Grundsatzlich positive Erfahrungen, aber
das Geflhl, dald sich das abschleift.

Keine. Erfahrungsaustausch
Keine. Erwartungen offen.

Zu 95% positive Erfahrungen. Positiv ist das Sich-kennenlernen.
Die Erfahrung, dal sich die Mitarbeiter i.d.R. schnell 6ffnen.

3 bis 4 Gesprache pro Woche. Ich hatte das Vorurteil, daf3 wir viele
Edelabsentisten haben. Dal} das nicht so ist, habe ich aus den
Gespréachen erfahren. Ich spreche die Mitarbeiter drauf3en an,
nicht im Biro. Dadurch besteht gleich ein anderes Klima.

Man lernt sich durch das Gespréach erst kennen.

Ca. 30 bis 40 Gesprache gefiuihrt, aus denen ich "normale" Mit-
arbeitergesprache gemacht habe. Ich beobachte aber auch Abnutzung.
Die Schwelle, krank zu machen, ist sehr niedrig. Das Gesprach ist zu
0-8-15-Gesprach geworden. Wir miissen Uber die Meister an die
Mitarbeiter rangehen.

80 bis 100 Gespréache. Erfahrungen positiv. Die Inhalte der ersten
beiden Seminartage waren als Leitfaden positiv.

Ca. 50 Gesprache. Es waren auch Kennlerngesprache. Keine
negativen Erfahrungen. Die Erfahrung, dal3 die Mitarbeiter sich 6ffnen.
Ich habe nicht das Geftihl, daf3 sich das Riickkehrgespréch bereits
abnutzt. Wir haben keine geeigneten Raumlichkeiten.

Erwartungen
Offen.
Offen
Offen

Als Mitarbeiter der
Pa erhoffe ich mir
hier ein Feedback
Uber die vergan-
genen Monate.

Losung: Wie geht's
weiter?!

Erwartung auf
tiefergehende Infos
aus Sicht der
Kollegen.

Ich wiirde gerne
etwas Uber Fehl-
zeiten derunter-
schiedlichen
Branchen erfahren.

Verbesserung der
allgemeinen
Kommunikation

zu den Mitarbeitern.

Wir stehen am
Scheideweg. Die
Gespréache missen
auf die Meister-
ebene.

Offen.

Abbildung 5: Erfahrungsaustausch am 3. Seminartag (6 Monate nach dem 2. Seminartag)

Da auch am Ende des dritten Seminartages ein Restimee Uber die Inhalte und den
Erfolg aus Sicht der Teilnehmer erfolgen kann, bietet sich folgende Frage an:

Was haben die (3) Seminartage gebracht?
Was haben die (3) Seminartage nicht gebracht?
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Die folgende Auflistung zeigt das positive Ergebnis aus einem Seminar mit Meistern
eines suddeutschen Produktionsunternehmens:

Was haben die 3 Tage gebracht?
Wir haben Anregungen erhalten.
Die Selbstsicherheit ist gestiegen.
Die Sicherheit in schwierigen Gesprachssituationen ist gestiegen.
Der Gesprachsleitfaden ist sehr positiv.
Die Wichtigkeit des Mitarbeitergespraches ist wieder bewul3ter
geworden.
Der Austausch mit den anderen Kollegen/auch aus den anderen
Werken ist sehr wertvoll.
Die Identifikation mit dem Unternehmen wéachst.
Wir wirden gerne diese oder eine dhnliche Form des
Erfahrungsaustausches beibehalten.

Abb.6: Auswertung nach drei Seminartagen

Aus Sicht von Unternehmen werden Seminarerfolge selbstverstandlich zunéchst
unter betriebswirtschaftlichen Aspekten gemessen. Ganz konkret interessiert die
Frage, wie sich Fehlzeiten im Vergleich zum Vorjahreszeitraum seit Einfiihrung von
Ruckkehrgesprachen entwickelt haben.

Hier gibt es z.T. dramatische Veranderungen. Es ist kein Einzelfall, dass
Fehlzeitenraten auf konstruktive Weise und dauerhaft halbiert werden konnten.
Weil auch Seminarinhalte in Vergessenheit geraten, weil Filhrungsverhalten
permanent mindestens alle 1,5 bis 2 Jahre gepflegt werden muf3, etc. ist es wichtig,
dass Mallnahmen zum Abbau von Fehlzeiten keine einmalige Angelegenheit sind.
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