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1 Vorwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

Betriebliches Gesundheitsmanagement, Präventionsprogramme in Unternehmen,
Sport als Bestandteil der Firmenkultur: Corporate Health hat sich für viele Unter-
nehmen immer deutlicher als fester strategischer Bestandteil entwickelt. Vor dem
Hintergrund des demografischen Wandels und des zunehmenden Fach- und Füh-
rungskräftemangels wird es immer wichtiger, die Gesundheit der Mitarbeiter1 als
Teil der Führungsaufgabe anzusehen.

Wie halte ich die Mitarbeiter fit bzw. wie motiviere ich nachhaltig zu Bewegung
und Fitness im Unternehmen? Was ist hier die Aufgabe des Managements? Und
wie können solche Präventionsprogramme beispielhaft aussehen?

Diesen vielfältigen und komplexen Fragen geht unsere aktuelle Fachpublikation
nach, die von einem Team von hochkarätigen Expertinnen geschrieben wurde,
um Ihnen thematisch einen ersten Einstieg zu geben, Ihnen aber auch zu zeigen,
wie Sie selbst im Unternehmen aktiv werden können. Die Fragen, was Sie prak-
tisch umsetzen können und wo Sie sich wiederum Unterstützung einholen soll-
ten, stehen im Fokus und gewährleisten die praktische Realisierbarkeit auch für
kleinere Unternehmen. Komplettiert wir diese Fachbroschüre durch einen
umfangreichen Online-Anhang in Form von hilfreichen Checklisten und anschauli-
chen Musterdarstellung unter verlag.dashoefer.de/gesundheitsmanagement.

Wir wünschen Ihnen eine interessante Lektüre und viel Erfolg bei Ihren Gesund-
heits- und Bewegungsprojekten im Unternehmen.

Ihr Team vom

Verlag Dashöfer

1 Der besseren Lesbarkeit halber wird hier die männliche Form aufgegriffen und auf die weibliche
verzichtet. Wird vom „Mitarbeiter“ gesprochen, so sind Mitarbeiterinnen selbstverständlich mit ein-
geschlossen.

� 2013 Verlag Dashöfer GmbH
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2 Managementverantwortung für das Betrieb-
liche Gesundheitsmanagement (BGM)

Gabriele Busch

2.1 Gesundheitsmanagement und Unternehmenserfolg –
Zahlen, Daten und Fakten

Es gibt inzwischen keinen Zweifel mehr: Der Erfolg Ihres Unternehmens hängt
von der Leistungsfähigkeit aller in Ihrem Betrieb handelnden Personen ab: Mit-
arbeiter, Führungskräfte und Ihrer eigenen als Geschäftsleitung. Leistungsfähig-
keit ist eine Summe aus Know-how, Fähigkeiten, Engagement/Leistungsbereit-
schaft und Belastungsfähigkeit. Leistungsfähigkeit ist allerdings nicht alleine ein
individuelles Thema. Es kann also nicht nur dem Einzelnen zu Gute geschrieben
oder angelastet werden. Leistungsfähigkeit entsteht in einer positiven und leis-
tungsfördernden Umgebung.

Kranke und leistungsgeminderte Mitarbeiter sind gerade für kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) ein großes Problem. Jeder Mitarbeiter, der fehlt oder nur
eingeschränkt arbeiten kann, reißt eine Lücke.

Trotzdem beschäftigen sich viele Unternehmen – mit Ausnahme der ganz großen
– viel zu wenig mit dem Thema „Kranke Mitarbeiter“. Es wird gerne verdrängt.
Häufig aus Angst vor hohen Kosten, viel Aufwand und fehlendem Know-how.
Schließlich ist der Zweck des Unternehmens auf ganz andere Ziele gerichtet.

Trotzdem möchte ich Sie dazu einladen, sich zunächst den unangenehmen Tatsa-
chen zu stellen, bevor wir uns den Lösungen zuwenden. Denn es ist typisch
menschlich, dass wir uns mit Risiken nur beschäftigen, wenn uns gar nichts ande-
res mehr übrig bleibt. Dann kostet es aber wirklich viel Geld.

Die unglaubliche Summe von 130 Mrd. Euro kostet Deutschlands Unternehmen
die Krankheit von Mitarbeitern (Manager Magazin Online, 2011).

Eine Studie der Unternehmensberatung Booz & Co. zeigte im Jahr 2009 auf, dass
nur ca.1/3 dieser Summe durch Fehltage bedingt sind. 2/3 entfallen auf Mitarbei-

� 2013 Verlag Dashöfer GmbH
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ter, die trotz Krankheit zur Arbeit gehen. Diese sind aufgrund ihrer mangelnden
Arbeitsfitness nur eingeschränkt einsatzfähig, verursachen häufiger Fehler, liefern
schlechte Arbeitsqualitäten und verursachen häufiger Unfälle.

Zugegebenermaßen stehen diese Mitarbeiter bei Kollegen und besonders Vor-
gesetzten in dem Ruf, besonders engagiert und zuverlässig zu sein. In Wahrheit
ist es ein Raubbau an wertvollen Ressourcen und mangelndes Bewusstsein für
die Folgen dieses falsch verstandenen Übereifers. Eine zu spät eingeleitete
Behandlung führt dann überdurchschnittlich häufig zu chronischen Erkrankungen
und Burn-out, dem Zustand der völligen geistigen und körperlichen Erschöpfung
und des Ausgebrannt seins. Deren Behandlungen dauern extrem lange und ver-
ursachen sehr hohe Kosten (siehe Anhang 6 „Informationen zu Burn-out“ unter
verlag.dashoefer.de/gesundheitsmanagement).

Deshalb ist eine Unternehmensstrategie, die nur auf Kuration/Heilung ausgerich-
tet ist, aus ökonomischen Gründen zum Scheitern verurteilt.

Dazu noch eine interessante Zahl für Sie:

Im Gesundheits-Report der Techniker Krankenkasse (TK) wurden 2011 im Durch-
schnitt 12,8 Fehltage durch Krankmeldungen ermittelt. Die Unternehmensbera-
tung Balancepro ermittelte an einem Zahlenbeispiel:

Ein Rückgang der Fehltage pro Mitarbeiter um 20% spart 22% nur an Lohn-

fortzahlung. Nicht eingerechnet sind Kosten für Know-how-Verlust, Vertre-

tungen, verminderte Produktivität, Überbelastung anderer Mitarbeiter (mit

der Gefahr, dass diese deshalb auch irgendwann krank werden) und schlech-

terer Arbeitsqualität.

Alle Berechnungen der letzten Jahre zu der Entwicklung der Krankheitskosten in
Betrieben und in unserer Volkswirtschaft zeigen eine eindeutige Tendenz: Nur
auf Behandlung und Heilung zu setzen und abzuwarten bis Krankheit zum Prob-
lem wird, bringt keine Lösung.

Schritt 1: Die Lösung für eine Reduzierung der Krankheitskosten liegt in der
Prävention und Vorsorge.

� 2013 Verlag Dashöfer GmbH
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Als Unternehmer haben Sie ein grundlegendes Interesse daran, lukrative Investi-
tionen zu tätigen. Ihr gutes Geschäft ist: Investieren Sie 1,- Euro in Ihr pass-
genaues BGM und Sie erhalten eine Rendite von ca. 4,- Euro (Booz & Allen,
2009).

2.2 Warum BGM Chefsache ist

Die Personalentwicklerin eines größeren Mittelständlers klagte mir ihr Leid mit
dem im Unternehmen vorhandenen BGM. Dieses erschöpft sich in einigen Sport-
angeboten, die eher zusammenhanglos nebeneinander existieren, aber keine
Verbindung zu den gesundheitlichen Problemen im Unternehmen haben. Zustän-
dig ist eine Mitarbeiterin in ihrem Bereich, die mit ihren Ideen häufig von den Füh-
rungskräften ausgebremst wird.

Die Geschäftsleitung hat zwar mehr Initiative und Ideenreichtum angefordert,
möchte sich aber nicht weiter engagieren.

Zwei Dinge sind damit eindeutig klar:

1. Es bleibt bei eher kosmetischen Maßnahmen der Gesundheitsvorsorge.

2. Einige Sportkurse sind besser als gar nichts, leisten aber keinen nachvollzieh-
baren Beitrag zu einer sinnvollen Präventionsstrategie.

Machen Sie es besser und nehmen Sie sich des Themas „Gesundheitsmanage-
ment“ persönlich an. Denn Gesundheitsmanagement ist eine Managementauf-
gabe und muss deshalb direkt bei der Geschäftsleitung angesiedelt sein.

Es geht darum, die Arbeit, die Organisation (Struktur und Abläufe) sowie das Ver-
halten am Arbeitsplatz so zu gestalten, dass es die Gesundheit und damit die
Leistungsfähigkeit aller fördert. Es geht also nicht darum, die Arbeit an sich zu
verteufeln. In zahlreichen öffentlich geführten Diskussionen überbieten sich die
Diskutanten mit ihren ideologischen und fachlich vielfach falschen Thesen zur
Arbeit.

� 2013 Verlag Dashöfer GmbH
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Arbeit ist eine der wesentlichen Säulen für ein erfülltes und zufriedenes Leben. Es
bietet Selbstbestätigung, Bedeutung, Alltagsstruktur und wichtige soziale Kon-
takte.

Die Klagen von Mitarbeitern und Führungskräften über eine zu hohe und krank
machende Arbeitsbelastung richtet sich nicht gegen die Arbeit selbst, sondern
gegen die Umstände unter denen Arbeit geleistet wird. Dazu gehören nach den
letzten Veröffentlichungen des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales

• Schichtarbeit,

• Nachtarbeit,

• unregelmäßige und lange Arbeitszeiten sowie

• lange Anfahrtswege.

Nach meinen eigenen Erfahrungen in Unternehmen erkranken alle Beteiligten im
wahrsten Sinne des Wortes auch an zu viel Kontrolle, die immer häufiger die Per-
sonen und weniger die Ergebnisse betrifft.

• Zu viel Verantwortung, aber wenige oder keine Einflussmöglichkeiten.

• Bei Fehlern wird viel Energie in die Sündenbocksuche gesteckt, statt in die Feh-
lerbeseitigung.

• Zu viele Aufgaben müssen gleichzeitig erledigt werden.

• Eigene Prioritäten haben keine Überlebenschance, da sie „von oben“ ständig
durch andere Anweisungen unterlaufen werden.

• Es werden künstlich interne Konkurrenzsituationen geschaffen (z.B. durch
widersprüchliche Ziele und Aufgaben), die zu kräftezehrenden und problem-
orientierten internen Kämpfen führen. Wichtiger ist es, die internen Kräfte zu
bündeln, um alle Energien zur Bekämpfung des externen Wettbewerbers ein-
zusetzen. Denn der sitzt draußen im Markt und nicht im Büro nebenan.

Um die richtigen Weichen für eine zukunftsfähige Unternehmensstrategie unter
Einbeziehung eines passgenauen Gesundheitsmanagements zu stellen, ist der
unbedingte Wille der Geschäftsleitung der Erfolgstreiber.
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Selbst kleine, aber gezielte und maßgeschneiderte Maßnahmen werden Ihr
Unternehmen positiv verändern. Gute Arbeitsbedingungen und eine positive
Lebensqualität am Arbeitsplatz heute, sind die Garanten für Ihren Unternehmens-
erfolg morgen. Denn Sie werden in Zukunft mit zwei Grundproblemen konfron-
tiert, die Sie heute bereits mit den richtigen Strategien bekämpfen können:

1. Es wird immer schwieriger, qualifizierte Nachwuchskräfte zu bekommen. Sie
stehen damit im Wettbewerb mit anderen, auch großen Unternehmen. Wer
attraktive Mitarbeiter bekommen möchte, muss selbst attraktiv sein. Eines der
wesentlichen Entscheidungskriterien für viele Mitarbeiter ist heute ein innovati-
ves und zeitgemäßes Arbeitsumfeld.

2. Der demographische Wandel wird in den nächsten Jahren und Jahrzehnten
das Durchschnittsalter der Beschäftigten ansteigen lassen. Es braucht also
heute schon intelligente Konzepte, um mit der größeren Krankheitsanfälligkeit
in Betrieben umzugehen.

Nur auf die „Eispickel“-Methode zu setzen bringt nachweislich keine Erfolge:

1. Entlassung älterer/krankheitsanfälliger Mitarbeiter
Probleme: Es geht eine Menge an Erfahrungswissen aus dem Betrieb. Es ent-
steht eine latente Unsicherheit, wann man denn selbst „dran“ sein wird. Das
Vertrauen in die eigene Zukunft schwindet. Es entsteht schlechte Stimmung.

2. „Blaumacher“ finden und entfernen
Natürlich müssen Mitarbeiter, die unser soziales System ausnutzen, entspre-
chend sanktioniert werden. Deshalb wächst aber nicht automatisch die
Gesundheit der Anderen.

3. Krankenbesuche durchführen
Hier entsteht bei allen Mitarbeitern schnell das Gefühl, beschnüffelt zu werden.
Als Konzept für ein Gesundheitsmanagement ist das nicht tauglich. Kranken-
besuche entfalten ihre segensreiche Wirkung nur in einer Atmosphäre des
Interesses am Wohlergehen der Mitarbeiter und des Unternehmens. Die Wahr-
haftigkeit dieses Interesses zeigt sich darin, dass sich das Unternehmen bereits
vor Entstehung von Krankheit präventiv engagiert.
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Ihr dauerhafter unternehmerischer Erfolg ist ohne Ihre loyalen und leistungsberei-
ten Mitarbeiter nicht möglich. Deshalb ist der Erfolg Ihres BGM nicht alleine von
einem formalen Gesundheitsmanagementsystem abhängig, sondern viel mehr
von der durchgehend positiven Einstellung den Menschen gegenüber (siehe
Anhang Tool 1 „Empfehlungen: Gesundheitsmanagement als Teil der Unterneh-
mens- und Führungskultur“ unter verlag.dashoefer.de/gesundheitsmanagement).

Schritt 2: Sie als Unternehmer stehen für die Unternehmens- und Führungs-
kultur Ihres Betriebes. Sie setzen die entscheidenden Impulse und sorgen
für die Umsetzung und Einhaltung der vereinbarten Maßnahmen.

Besonders erfolgversprechend wäre es, wenn Sie auch für sich selbst Gesund-
heitsvorsorge betreiben und damit Vorreiter und Vorbild für Ihre Mitarbeiter sind.

2.2.1 Gemeinsame Aufgabe von Geschäftsleitung und Führungskräften

Wenn Sie für sich eindeutig „ja“ gesagt haben zu der Einführung eines funktionie-
renden Gesundheitsmanagements holen Sie zunächst diejenigen ins Boot, die
maßgeblich an der nachhaltigen operativen Umsetzung beteiligt sind – Ihre Füh-
rungskräfte. Darunter verstehe ich die Mitarbeitenden, die eine direkte fachliche
und disziplinarische Führungsaufgabe haben und denen die Mitarbeiter nament-
lich zugeordnet sind.

Gerade in KMU ist es nicht immer eindeutig geregelt, wer überhaupt Führungs-
kraft ist und welche definierten Führungsaufgaben diesen zugeordnet sind.

Lassen Sie mich das an 2 Beispielen verdeutlichen.

Beispiel 1

Ein junger Unternehmer aus der Dienstleistungsbranche wollte bei mir ein

Zeitmanagement- und Visions-Coaching belegen. Der Grund: Drei Jahre nach

Gründung seines Unternehmens mit einem fulminanten Wachstum (auf

damals 35 Mitarbeiter) fehlte ihm zunehmend die Energie und Freude an sei-

ner Arbeit. Ihm gingen die Ideen aus, er hasste es regelrecht, wenn er ins

Büro musste und floh in den Außendienst auf Kundenbesuche.
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Er wusste, dass er so seine Vision, in seiner Branche in Deutschland der Größte

und qualitativ Beste zu sein, nicht erreichen konnte. Das frustrierte ihn

zusätzlich.

Als private Belastung kam hinzu, dass er innerhalb von zwei Jahren zum

zweiten Mal Vater wurde und immer weniger Energie für seine Familie hatte,

ständig müde war und sich auch am Wochenende nicht mehr richtig erholen

konnte.

Wir analysierten zunächst seine Unternehmensstruktur und stellten folgendes

fest:

Er hatte eine Büroleiterin und eine Leiterin der Hotline sowie 5 Fachbereichs-

leiter mit jeweils zwei bis fünf Fachkräften. Die Bereichsleiter sollten die Mit-

arbeiter ausschließlich fachlich anleiten und kontrollieren. Alle anderen Auf-

gaben (Mitarbeitergespräche, Kritikgespräche, Gehaltsverhandlungen, Ein-

stellungs- und Kündigungsgespräche, Klärung von Konflikten und

Unzufriedenheit) lagen ausschließlich in seinen Händen. Diese Führungs-

spanne von 35 Personen war nicht mehr zu handhaben.

Das gemeinsam erarbeitete Ergebnis: Er führte eine klare Führungsstruktur

ein. Ihm waren alle Führungskräfte unterstellt, insgesamt sieben Personen.

Jeder Führungskraft wurden namentlich die Mitarbeiter zugeordnet. Es gab

eine gemeinsame Vereinbarung zu der Aufteilung der Führungsaufgaben,

der Handlungskompetenzen und der Kommunikation untereinander.

Nach nur einem Monat lief das Unternehmen wieder rund und der Unterneh-

mer konnte seine Kraft wieder auf seine originären Aufgaben ausrichten:

Marketing, Zukunftsentwicklung, Neukundengewinnung und Sicherstellung

der Führungskultur in seinem Betrieb.

Beispiel 2

Ein mittelständischer Kunde (Anwendungstechnologie und Produktions-

betrieb, 120 Betriebsangehörige) hatte eine Führungsstruktur: Der Inhaber

� 2013 Verlag Dashöfer GmbH
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