RECHT & POLITIK BETRIEBLICHES EINGLIEDERUNGSMANA]EEMENT

Die MUhe lohnt sich

Die Integration lange erkrankter Mitarbeiter stellt Unternehmen vor
grofle Herausforderungen. Die Rechtsprechung verpflichtet Unternehmen

jedoch zu besonderer Sorgfalt.

> Seit 2004 miissen Arbeitgeber linger erkrankten Arbeit-

nehmern ein Betriebliches Eingliederungsmanagement
(BEM) anbieten. Alslinger erkrankt gelten Arbeitnehmer,
die mehr als sechs Wochen ununterbrochen oder wiederholt
innerhalb eines Jahres (nicht Kalenderjahres) arbeitsunfahig
sind. Durch ein Urteil des Bundesarbeitsgerichts vom 13.
Mai 2015 wurde die Bedeutung des BEM erheblich gestérkt,
da es nunmehr de facto Voraussetzung fiir eine krank-
heitsbedingte Kiindigung ist.

Zielsetzung und Prozess des BEM

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement zielt darauf
ab, Mitarbeiter durch geeignete Unterstiitzung im Betrieb
zu halten und Entlassungen wegen Erkrankung oder Behin-
derung zu vermeiden. Auf den ersten Blick profitieren
hauptsichlich Arbeitnehmer vom BEM. Aber das BEM
ist auch fiir Arbeitgeber von Vorteil: In Zeiten des Fach-
kraftemangels ist es ein wichtiges Instrument, um vorzeitiges
krankheitsbedingtes Ausscheiden von Mitarbeitern und
besonders von Wissenstragern zu verhindern. Zusitzlich
reduziert sich durch das Halten von Mitarbeitern auch
Fluktuation, die zu Unruhe im Betrieb fithren kann. Auch
tragt ein gut gestaltetes BEM mafigeblich zum Image eines
Unternehmens als Arbeitgeber bei.

Ziel ist es, dass Arbeitgeber und Arbeitnehmer gemeinsam
angemessene Beschaftigungsmaglichkeiten entdecken und
Hilfen ausfindig machen, mit denen die Arbeitsunfihigkeit
tiberwunden und damit die Weiterbeschiftigung gesichert
werden kann. Dies soll partnerschaftlich und unter Bertick-

sichtigung der Interessen und Moglichkeiten beider Seiten
erfolgen. Wie der Prozess der Klarung der Beschéftigungs-
moglichkeiten und Hilfen im Detail auszusehen hat und
wer daran beteiligt sein muss, sieht das Gesetz nicht vor.
Hier sind die Verantwortlichen in einem Unternehmen
- insbesondere HR, Geschéftsfiihrung und Rechtsabteilung
— gefragt, einen fairen, rechtlich abgesicherten und glaub-
haften Prozess zu gestalten. Denn auch bei einem organi-
satorisch gut verankerten und allgemein akzeptierten Pro-
zess gilt: Der Verlauf des BEM ist offen und in jedem
konkreten Fall anders, da das BEM vom Gesetzgeber
bewusst als ergebnisoffenes Verfahren konzipiert worden
ist. Den einen richtigen Weg gibt es nicht; in jedem Betrieb
und in jeder Dienststelle sind idealerweise angemessene
individuelle Losungen zu finden.

Arten der Passung von Mitarbeitern
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kauffeld & Grohmann, 2011
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Praxisbeispiel BDAE-Gruppe

,vertrauen ist
ein Erfolgsfaktor”

Corinna Franck, Personalleiterin der BDAE-Gruppe
in Hamburg, erldutert am Beispiel eines
langzeiterkrankten Mitarbeiters, wie ein betriebliches
Eingliederungsmanagement gelingen kann.

> Personalwirtschaft: Wie sind Sie zu der Entscheidung gekommen,
ein Betriebliches Eingliederungsmanagement durchzufiihren?
Corinna Franck: Bei voller Gesundheit brachte der Mitarbeiter immer
gute Leistungen. Nachdem er immer haufiger krankheitsbedingt fehlte
und wir nicht wussten, was der Grund dafiir ist, haben wir uns bewusst
dafiir entschieden, dem Mitarbeiter ein BEM anzubieten.

Wie haben Sie den BEM-Prozess gestaltet?

Zunichst haben wir eine schriftliche Einladung fiir ein gemeinsames
Gesprich vorbereitet und diese dem Mitarbeiter zukommen lassen. An
diesem Gespréch haben die Abteilungsleitung, der Mitarbeiter und ich
teilgenommen und den méoglichen Beginn des BEM definiert. Zunachst
haben wir ein ,, Willkommensgesprach* gefithrt und das weitere Vorgehen
fir die erste Phase des BEM besprochen. Zu Beginn war analog zum
Hamburger Modell eine tagliche Arbeitszeit von vier Stunden vorgesehen,
wir haben dem Mitarbeiter keine straffen Vorgaben fiir seinen Arbeitstag
gegeben.

Und dann?

Bevor die nichste Phase startete, in der die tagliche Arbeitszeit auf sechs
Stunden anstieg, haben wir erneut das Gesprach mit dem Mitarbeiter
gesucht. Der Ubergang in Phase zwei lief reibungslos, der Mitarbeiter
fithlte sich gefestigt und unterstiitzt. Zum Ende der zweiten Phase des
BEM haben wir ein Abschlussgespréch gefiihrt, in dem wir die vergan-
genen Wochen bewertet und einen Blick in die Zukunft geworfen haben.
Auf Wunsch des Mitarbeiters haben wir seine Wochenarbeitszeit dau-
erhaft reduziert, was ihm die Moglichkeit gibt, seine Krankheit langfristig
in den Griff zu bekommen. Fiir uns hat es sich in dem Fall gezeigt, dass
der Mitarbeiter trotz weniger Wochenstunden volle Leistung bringen
kann und dadurch motivierter und engagierter ist.

Aus welchen Griinden konnte das BEM gelingen?

Das BEM ist durch das Zusammenspiel vieler Faktoren gelungen: Beson-
ders wichtig war die gute Kooperation des Mitarbeiters und die Offenheit
seitens der Geschéftsfiihrung sowie des Personalmanagements, moderne,
arbeitspsychologische Methoden in der Praxis anzuwenden. Dazu gehort
eine offene Kommunikation der Wertschitzung des Mitarbeiters als
Individuum und Leistungstrager des Unternehmens. Besonders das
Vertrauen, das sich durch die Gespriche aufgebaut hat, war ein grofier
Erfolgsfaktor. (sff) ]
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Herausforderungen des BEM

Besteht vonseiten der Arbeitnehmer oder Arbeitgeber
nicht die Bereitschaft, sich ernsthaft und mit dem expliziten
Ziel der Reintegration der Arbeitnehmer auf den Prozess
einzulassen, wird eine betriebliche Eingliederung der
Arbeitnehmer jedoch nicht gelingen. BEM-Prozesse, die
ausschliefllich mit Blick auf die Prozessrisiken einer krank-
heitsbedingten Kiindigung durchgefiithrt werden, sind von
vornherein zum Scheitern verurteilt. Sie schaden nicht
nur den Beteiligten, sondern beschiddigen auch die Glaub-
wiirdigkeit des Betrieblichen Eingliederungsmanagements,
das so zu einer Formalie fiir eine beabsichtigte Kiindigung
verkiimmert.

In der Praxis gibt es auf beiden Seiten des Arbeitsverhalt-
nisses viele Griinde fiir ein Nichtgelingen des BEM. Auf-
seiten der Arbeitgeber konnen Unerfahrenheit, fehlende
Ressourcen im HR-Bereich oder Vorbehalte gegeniiber
dem kranken Arbeitnehmer mégliche Griinde fiir eine
Ablehnung des Eingliederungsmanagements sein. Gerade
BEM-unerfahrene Arbeitgeber sehen oftmals fiir sich in
der Kiindigung der kranken Arbeitnehmer die einzige
Losung.

Aufgrund der Besonderheiten zur Darlegungs- und Beweis-
last, die das Bundesarbeitsgericht mit Urteil vom 13. Mai
2015 festgeschrieben hat, ist Arbeitgebern jedoch im Regel-
fall davon abzuraten, eine Kiindigung auszusprechen,
wenn nicht zuvor ein Betriebliches Eingliederungsmana-
gement versucht wurde. Aufseiten der Arbeitnehmer kon-
nen krankheitsbedingte Einschrankungen (physische oder
psychische) einer Riickkehr an den Arbeitsplatz entge-
genstehen. Nicht selten haben sich auch Arbeitnehmer
im Laufe ihrer Krankheit bereits so weit innerlich von
ihrem Arbeitgeber entfernt, dass sie gar nicht an ihren
Arbeitsplatz zuriickkehren mochten.

Passung der Arbeitnehmer

Um dieses Gefiihl der Entfremdung besser zu verstehen,
lohnt es sich, einen Blick auf das arbeitspsychologische
Konzept der verschiedenen Arten der Passung von Arbeit-
nehmern in der Organisation zu werfen. Die Passung von
Arbeitnehmern zu dem Umfeld, in dem sie arbeiten,
hat vier Dimensionen: Person-Job Fit, Person-Organisation
Fit, Person-Group Fit und Person-Supervisor Fir (siehe
Abbildung auf Seite 51). Der Person-Job Fitist die Passung
der Arbeitnehmer mit den Anforderungen der Position.
Wenn diese nicht mehr gegeben ist aufgrund physischer
oder psychischer Einschrankungen, konnen im BEM Még-
lichkeiten untersucht werden, ob und in welchem Umfang
die Aufgabe wahrgenommen werden kann oder mit wel-
chen zeitlichen oder inhaltlichen Einschrankungen. Ebenso
wird erdrtert, welche Unterstiitzungsmafinahmen not-
wendig sind, um den Person-Job Fit wiederherzustellen.



Das Ergebnis kann vielschichtig sein: Hilfe zur Herstellung
der urspriinglichen Arbeitskraft, Arbeiten in Teilzeit (quan-
titativ reduziert), Anderung des Aufgabenspektrums (qua-
litativ reduziert) oder im schlechtesten Fall, dass die Aufgabe
gar nicht mehr ausgeiibt werden kann.

Passung mit Kollegen

Eine wichtige Beziehung ist der Person-Group Fit, die
Passung von Arbeitnehmern mit Kollegen und anderen
Personen, mit denen sie zusammenarbeiten. Hier kann
esim Verlauf einer Erkrankung zu Entfremdung auf beiden
Seiten kommen. Oftmals ist wahrend der Dauer der Erkran-
kung die fehlende Arbeitskraft durch die Gruppe zu kom-
pensieren. Diese Mehrarbeit kann bei langerer Krankheit
zu Unmut bei der Gruppe fithren. Wenn die erkrankten
Kollegen zuriickkehren, kann die Reaktion der Gruppe
schwanken zwischen Freude und Skepsis, ob nicht wieder
ein Ausfall bevorsteht, besonders bei wiederholten Erkran-
kungen. Diese tatsachliche oder lediglich vermutete Ein-
stellung von Kollegen ist auch ein Grund, warum Arbeit-
nehmer die Riickkehr scheuen.

Auch koénnen innerhalb einer Gruppe Rollen neu verteilt
worden sein, sodass zuriickkehrende Arbeitnehmer ihren
Platz durch Kollegen eingenommen sehen und sich als
Auflenseiter fithlen. Zusétzlich stellt die Kommunikation
mit den Kollegen tiber die Krankheit eine Herausforderung
fur alle Beteiligten dar. Wie transparent méchte jemand
mit den Griinden seiner Abwesenheit umgehen? Was
trauen Kollegen sich zu fragen? Wo ist die Grenze zwischen
ehrlichem Interesse und Neugier? Gerade bei schwerwie-
genden oder gesellschaftlich teilweise kritisch betrachteten
Erkrankungen ist die Kommunikation iiber die Erkrankung
oft eine Gratwanderung.

Passung mit Vorgesetzten

Diese Fragen stellen sich auch fiir das Verhéltnis zu Vor-
gesetzten, das sich durch die lange oder haufige Erkrankung
verdndert haben kann. Vonseiten des Vorgesetzten kann
es Vorbehalte geben, dass Arbeitnehmer wieder die Position
ausfiillen konnen. Méglicherweise wurde die Position
temporir qualitativ gut nachbesetzt, und Arbeitnehmer,
die im Rahmen von BEM nur eingeschrénkt einsetzbar
sind, werden als Belastung angesehen. Ebenso konnen
zuriickkehrende Arbeitnehmer von der Angst getrieben
sein, die Erwartungen der Vorgesetzten nicht zu erfiillen.
Hier sind besonders Vorgesetzte gefragt, eine mittelnde
Rolle zu spielen, auch in Hinblick auf das Verhaltnis zwi-
schen Riickkehrern und Teams.

Das Gefiihl, Auflenseiter zu sein, kann durch das Verhalten
von Vorgesetzten auch unbewusst ausgelost werden. So
kann es Mitarbeiter geben, die von der Fithrungskraft auf-
grund ihrer Arbeitsleitung oder Personlichkeit besonders

BAG-Urteil vom 13. Mai 2015 (Aktenzeichen 2 AZR 565/14)

In dem Urteil hat das Bundesarbeitsgericht seine Rechtsprechung zur lang andauernden
Krankheit fortgefiihrt. Eine Kiindigung ist demnach nur dann sozial gerechtfertigt, wenn
bei Ausspruch der Kiindigung fiir die nachsten 24 Monate die , Wiederherstellung der
Arbeitsfahigkeit vollig ungewiss” ist. Ist die Arbeitsunféhigkeit fiir mehr als 24 Monate
ungewiss, kann von ,erheblichen betrieblichen Beeintréchtigungen” ausgegangen werden.

Im entschiedenen Fall war der Arbeitnehmer bereits seit iiber 20 Monaten durchgdngig
arbeitsunfahig krank gewesen und hat dann fiir den Zeitraum von weiteren 23 Monaten eine
Rente wegen voller Erwerbsunfahigkeit bewilligt bekommen. Fiir eine krankheitshedingte
Kiindigung war das allerdings nicht ausreichend, die Sache ist an das Landesarbeitsgericht

zuriickverwiesen worden.

geschitzt werden, wodurch sich eine besondere Beziehung
entwickelt. Die Riickkehr sollte daher von Vorgesetzten
und Kollegen sowie Vertretern der Organisation als Pro-
zessverantwortlichen nicht nur unterstiitzt, sondern maf3-
geblich gestaltet werden, um eine Reintegration der riick-
kehrenden Mitarbeiter zu erméglichen.

Schwierigkeiten bereitet in der Praxis oftmals schon die
ordnungsgemafle Einladung der Arbeitnehmer zum
Betrieblichen Eingliederungsmanagement. Hier kommt
es nicht selten zu Fehlern, die im Nachhinein nicht mehr
behoben werden konnen. Eine in Folge ausgesprochene
Kiindigung kénnte unwirksam sein, sodass Arbeitnehmer
dagegen erfolgreich mit einer Kiindigungsschutzklage vor-
gehen kann. Deshalb ist schon bei den formellen Anfor-
derungen des Betrieblichen Eingliederungsmanagements
grof3e Sorgfalt geboten.

Allein die Einhaltung der Formalien ist jedoch keine Garan-
tie fiir eine erfolgreiche Wiedereingliederung. So notwendig
sie sind, kénnen sie auch abschrecken. Manch ein Arbeit-
nehmer wird méglicherweise auf eine formelle, schriftliche
Einladung durch Arbeitgeber verangstigt reagieren. Es
empfiehlt sich daher, die Formalien in eine personliche
Kommunikation einzubinden. Mit einer personlichen
oder telefonischen Vorankiindigung des Einladungsschrei-
bens konnen Arbeitgeber die Arbeitnehmer auf die nachs-
ten Schritte vorbereiten und im Vorfeld mégliche Angste
nehmen. So kénnen beide Seiten offen und ohne Vorbehalte
in die BEM-Gespriche eintreten.

Es ist sinnvoll, wenn Arbeitgeber fiir ein erfolgreiches
BEM einen Prozessverantwortlichen benennen (meist die
HR-Abteilung), der den Prozess mit allen Beteiligten koor-
diniert. Auch sollten Vorgesetzte und Kollegen der betrof-
fenen Arbeitnehmer von vornherein aktivin den Prozess
mit einbezogen werden. Der Schliissel zum Erfolg des
BEM sind die Reintegration in die sozialen Gefiige des
Unternehmens und das Wiederherstellen tragfahiger Bezie-
hungen gepragt durch Wertschitzung, Respekt und offene
Kommunikation, damit aus erkrankten Kollegen wieder
leistungsfihige Teammitglieder werden. L
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