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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Arbeitswelt ist im Wandel: Alternde
Belegschaften, langere Lebensarbeits-
zeiten, steigende psychosoziale Belastun-
gen und ein wachsender Leistungs- und
Konkurrenzdruck stellen Betriebe und ihre
Beschaftigten vor gro3e Herausforderun-
gen. Viele Unternehmen haben erkannt,
dass die Mitarbeiter® mit ihrer Arbeits-
fahigkeit, Motivation und Innovations-
fahigkeit eine der wichtigsten Ressour-
cen im Betrieb sind, um langfristig die
Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Diese
Ressource gilt es zu schitzen.

Zahlreiche Untersuchungen belegen,
dass Investitionen in die Gesundheit am
Arbeitsplatz fir die Beschaftigten und

fir den Betrieb gleichermal3en lohnend
sind. Sich mit dem Thema Gesundheit

zu beschéftigen, ist daher kein ,,Luxus*,
sondern Bestandteil einer sinnvollen,
zukunftsweisenden Unternehmensstrate-
gie. Das gilt fur Grof3konzerne ebenso wie
fur kleine und mittelstandische Betriebe.

Neben Argumenten, warum ein BGM
sinnvoll ist, wollen wir lhnen mit dieser
Publikation die zentralen Grundlagen
vermitteln und einen Uberblick tiber den
Aufbau eines BGM und die vielfaltigen
Methoden und MalRnahmen geben, die
Betriebe in Sachen Gesundheit durch-
fihren kbnnen. Wie ein erfolgreiches,
nachhaltiges BGM aussehen kann, zeigen
lhnen zudem Praxisbeispiele groRer wie
kleiner Unternehmen, die von Hirden und
Herausforderungen, aber auch von Durch-
haltevermdgen und messbaren Erfolgen
berichten.

Wir wiinschen Ihnen, dass Sie beim
Lesen viele Argumente und Anregungen
erhalten — ganz gleich, ob Sie Arbeitgeber,
Arbeitnehmer, Fihrungskraft oder Fach-
person sind oder sich aus anderen Griin-
den fur das Thema BGM interessieren.

DIE BERGISCHE KRANKENKASSE

Uber diese Broschiire

Die Erstauflage dieser Broschure er-

schien im Rahmen des Projekts ,,Gesund.
Stark. Erfolgreich. — Der Gesundheitsplan
fur lhren Betrieb*. Das Projekt wurde von
zwolf Betriebskrankenkassen gemeinsam
mit dem BKK Dachverband entwickelt

und anschlie3end als kassenarteniiber-
greifendes Gemeinschaftsprojekt fort-
gefuhrt. Die Férderung erfolgte durch
die Bundeszentrale fiir gesundheitliche

Aufklarung im Auftrag des Bundes-

1 Gemeint sind ménnliche und weibliche Personen ministeriums flr Gesundheit.

gleichermalRen. Aus Griinden der Vereinfachung wird in
der Broschure jedoch nur die ménnliche Form verwendet.

Vv
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Fit fur heute, fit fUr morgen:
Warum sich ein BGM lohnt

Die Anforderungen an Unternehmen wachsen. Eine Reihe von Entwicklungen fuhrt dazu, dass Betriebe starker
die Mitarbeitergesundheit in den Blick nehmen mussen, wollen sie Wohlbefinden, Engagement und Leistungs-
fahigkeit ihrer Beschaftigten langfristig erhalten. BGM gilt dabei als ein wesentlicher Baustein.

Ob internationaler Wettbewerbsdruck,
alternde Belegschaften oder veréanderte
Werte aufseiten der Beschéftigten: Unter-
nehmen mussen sich heute einer Vielzahl
von Herausforderungen stellen, wenn sie
erfolgreich bleiben wollen:

Globaler Wettbewerb

Die rasante Entwicklung auf den natio-
nalen und internationalen Markten stellt
Unternehmen aller Gré3enordnungen
weltweit vor neue Herausforderungen.

Um wettbewerbsféhig zu bleiben, sind sie
standig gefordert, verbesserte Produk-

te und Dienstleistungen zu entwickeln
und diese bei gleichbleibender Qualitat
schneller und billiger als die Konkur-

renz anzubieten. Dabei sind Kunden-
orientierung, Internationalisierung und
Qualitatsbewusstsein wichtige Ziele.
Viele Betriebe haben langst erkannt, dass
sie hierfur qualifizierte, motivierte und
leistungsfahige Beschéaftigte bendtigen.
Zentrale Voraussetzung dafur ist, dass die
Beschaftigten gesund sind.



Demografischer Wandel

Die Bevolkerungszahl verringert sich und
das durchschnittliche Alter steigt, was
sich auch auf die Grof3e und Zusammen-
setzung der erwerbstatigen Bevolkerung
auswirkt (siehe Abbildung 1). Eine Folge
ist der Mangel an Fachkraften. Wenn-
gleich man derzeit zwar noch nicht von
einem generellen, flachendeckenden
Fachkraftemangel ausgehen kann, zeigen
Prognosen, dass der Arbeitsmarkt in den
kommenden Jahren zunehmend von ei-
nem begrenzten Angebot an Fachkréaften
bestimmt sein wird.

Angesichts dessen verwundert es nicht,
wenn sich gut ausgebildete Absolventen
ihren Arbeitgeber sehr genau aussuchen.
Lange vorbei sind die Zeiten, in denen die
Unternehmen ihre Mitarbeiter lediglich
von den Berufs- und Hochschulen ,,ab-
holen* mussten. Vor allem kleine und
mittelstandische Unternehmen (KMU)
spuren die Folgen dieser Entwicklung.
Klagen uber Fachkraftemangel und

Uber Probleme, geeignete Bewerber flr
Ausbildungspléatze zu finden, haufen
sich. Inwieweit ein Betrieb auch auf die
Gesundheit seiner Beschéftigten achtet,
ist fUr viele inzwischen ein wichtiges
Kriterium bei der Wahl des zukinftigen
Arbeitgebers [1].

Eine weitere Folge sind die zunehmend
alter werdenden Belegschaften. Das Alter
ist einer der wichtigsten Einflussfaktoren
fur Krankheitsanféalligkeit und beeinflusst
maf3geblich das Fehlzeitengeschehen

im Unternehmen. Fir viele Betriebe

fuhrt deshalb kein Weg mehr am Thema
,.alternde Belegschaften* vorbei, zumal
immer mehr Unternehmen die beson-
deren Fahigkeiten und Vorziige Alterer
erkennen. Gute Grunde, sich daftir zu
engagieren, ein gesundes Alterwerden im
Betrieb zu ermdglichen und gezielt alters-
spezifische Belastungen abzubauen.

Wertewandel in der Arbeitswelt

Das Verstandnis von Arbeit befindet

sich im Wandel. Ein Job dient vielen
Erwerbstéatigen heute nicht mehr nur
dazu, ihren Lebensunterhalt zu verdie-
nen. Wenngleich ein festes, verlassliches
Einkommen fur viele Beschaftigte mit
deutlichem Abstand nach wie vor an ers-
ter Stelle steht, sehnen sie sich auch nach
sinnvollen Téatigkeiten und fordern mehr
Freiraume, Anerkennung und Beteiligung
bei der Arbeit.

Die Top-5-Ziele moderner Unter-
nehmensstrategien

1. FUhrung im Unternehmen aus-
bauen

2. Mitarbeiter binden

3. Unternehmenskultur weiter-
entwickeln

4. Talente fordern

5. Beschéaftigungsfahigkeit der
Mitarbeiter férdern

Quelle: HR-Report 2014/15 [2]
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Abbildung 1: Altersstruktur der Bevolkerung im Alter zwischen
20 und 64 Jahren, im Vergleich 2010 und 2030

Altersgruppe 20 bis 34 Jahre

|

2030

Altersgruppe 35 bis 57 Jahre Altersgruppe 58 bis 64 Jahre

Y
°Q

Alter 20 bis 64 zusammen: Uber 6 Mio. weniger

Quelle: Bundesministerium des Innern (2012) [3]

Neben der Karriere nehmen Privatleben, @

Freunde und Familie einen hohen Stellen-
wert ein [1]. Vor allem fur KMU haben der
Schutz der Gesundheit und ein positives
Betriebsklima eine hohe Bedeutung [4].

Veranderung der Arbeitsanforderungen
Durch fortlaufende Automatisierung,
Digitalisierung und die Entwicklung zur

Dienstleistungsgesellschaft haben sich die

gesundheitlichen Risiken, denen Mitarbei-
ter ausgesetzt sind, verandert. Wahrend
Arbeit friher vorrangig mit kérperlichen
Belastungen verbunden war, spielen

heute psychische und soziale Belastungen

eine besondere Rolle. Steigende Flexibi-
litéts- und Leistungsanforderungen und

zunehmend komplexere Arbeitsprozesse

erhdhen den Druck in der Arbeitswelt mit
Auswirkungen auf Gesundheit und Wohl-
befinden — und damit auf die Arbeits- und
Leistungsfahigkeit.

Neue Gesundheitskonzepte

Lange Zeit hat man sich vor allem darauf
beschrankt, nach den Ursachen und Be-
handlungsmaéglichkeiten von Krankheiten
zu forschen. Heute geht es zunehmend
darum, auch die gesundheitsforderlichen
Faktoren zu identifizieren und einzusetzen.

Gesundheit und Krankheit werden als
zwei Pole eines Kontinuums verstanden,
zwischen denen sich der Mensch hin- und



1 {4

Ein guter Gesundheitszustand ist eine wesentliche
Bedingung fur soziale, 6konomische und persodnliche
Entwicklung und entscheidender Bestandteil der

Lebensqualitat. gg

Quelle: Weltgesundheitsorganisation (1986) [5]

herbewegt. Dabei wird der Mensch als
Ganzes in seiner Entwicklung - vor allem
mit all seinen Potenzialen — gesehen.

Ziel ist es, Lebensqualitat und ein lebens-
langes Lernen zu férdern sowie die
eigenen Ressourcen wahrzunehmen,

zu pflegen und zu starken. Hierbei spielen
sowohl die kdrperliche Gesundheit als
auch das psychische Wohlbefinden eine
wesentliche Rolle.

Die Ottawa-Charta der Weltgesund-
heitsorganisation (WHO)

,,Gesundheit fur alle* - Die Ottawa-
Charta der Weltgesundheitsorganisation
(WHO) von 1986 gilt als Wegweiser fur
unser heutiges Verstandnis von Gesund-
heit und als Wurzel der Gesundheits-
forderung.
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Praxisbeispiel:

Gemeinsam fur mehr Gesundheit

Seit 2005 unterstutzt das Unternehmen Wilhelm Schlechtendahl und S6hne (WSS) seine Beschéftigten

dabei, die eigene Gesundheit zu starken. Im Mittelpunkt der Unternehmensphilosophie steht das

Wohlbefinden der Mitarbeiter.

Eine nachhaltige Senkung des Kranken-
standes, hohere Mitarbeiterzufriedenheit
und damit mehr Wettbewerbsfahigkeit —
das Betriebliche Gesundheitsmanage-
ment hat sich seit seiner Einfuhrung fur
das Unternehmen zu einem vollen Erfolg

entwickelt. Einer der Griinde dafir war die

strategische Beteiligung der Mitarbeiter
von Anfang an. Geschéftsfuhrung und
Betriebsrat prasentierten das Konzept bei
einer Mitarbeiterversammlung. Sie er-
munterten interessierte Beschaftigte, ihre
Ideen in den Prozess miteinzubringen und
aktiv die Umsetzung im Arbeitsalltag zu
gestalten.

Das Wissen der Beschaftigten nutzen
Entsprechend hoch war die Teilnahme
an einer anschlieRenden Umfrage, die
sich mit der Zufriedenheit und Gesund-
heit im Unternehmen beschaftigte. Aus
den Antworten ergaben sich wichtige
Erkenntnisse zur Gesundheitssituation
der Mitarbeiter und der Wechselwirkung
mit den Gegebenheiten im Unterneh-
men. Auch konkrete Anregungen zu einer
gesundheitsgerechteren Gestaltung von
Arbeitsplatzen sowie zur Verbesserung
des Betriebsklimas konnte die Arbeits-
gruppe mitnehmen. ,,Nur wer gesund

ist, kann seine personlichen Starken in
vollem Umfang entfalten — das tragt dazu
bei, dass wir alle in einem positiven und
motivierenden Umfeld arbeiten®, fasst
Betriebsratsvorsitzender Volker Ebel die
Ziele des BGM zusammen.

Mit professionellen Strukturen fur mehr
Gesundheit

Um systematisch fir mehr Gesundheit
im Unternehmen zu sorgen, bilde-

te das Unternehmen einen standigen
»-Ausschuss Gesundheit*. Mitarbeiter
des Managements, der Personalver-
tretung sowie der Arbeitsmedizin und
Arbeitssicherheit entwickeln darin die
gesundheitliche Gesamtstrategie fur das
Unternehmen. Dazu gehort, dass die
Mitglieder regelmafig die betriebliche
Situation analysieren, Fihrungskréafte fir
Gesundheitsthemen sensibilisieren und
geeignete MalRnahmen entwickeln. Auch
die Kommunikation der Projektergebnisse
zahlt zu den Aufgaben des Gremiums.

MafRnahmen fUr eine gesunde
Belegschaft

Um korperliche Belastungen fiir die
Beschaftigten zu reduzieren, investierte
das Unternehmen unter anderem in den
Sonnenschutz, die Klimaregulierung

und eine verbesserte Ergonomie bei

den Hebeeinrichtungen. Eine jahrliche
Gesundheitswoche zu einem Schwer-
punktthema sorgt daftr, dass beim Thema
Gesundheit immer wieder neue Impulse
gesetzt werden. Individuelle Angebote wie
das ,,Minuten-Rickentraining* erganzen
das MalRhahmenspektrum. Die sich in
regelmafRigen Evaluationen abzeichnen-
de Zufriedenheit der Mitarbeiter und der
niedrige Krankenstand zeigen, dass das
BGM auch langfristig Wirkung zeigt.



n

Nur wer gesund ist, kann seine
personlichen Starken in vollem
Umfang entfalten — das tragt dazu beil,
dass wir alle in einem positiven und
motivierenden Umfeld arbeiten. g4

Volker Ebel, Betriebsratsvorsitzender im Unternehmen Wilhelm Schlechtendahl und Séhne (WSS)
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Betriebliches Gesundheitsmanagement:
Eine Win-win-Situation fur alle Beteiligten

BGM ist eine moderne Unternehmens-
strategie, die Gesundheit der Beschéaftig-
ten zu verbessern und ein Unternehmen
insgesamt zu einem gesunden Betrieb zu
entwickeln. Laut Badura (1999) [6] um-
fasst BGM ,,die Entwicklung integrierter
betrieblicher Strukturen und Prozesse,
die die gesundheitsforderliche Gestal-
tung von Arbeit, Organisation und dem
Verhalten am Arbeitsplatz zum Ziel haben
und den Beschéaftigten wie dem Unter-
nehmen gleichermaf3en zugutekommen*.

Im besten Fall wirkt Betriebliches Gesund-
heitsmanagement dabei auf dreierlei
Ebenen: Unternehmen senken ihre
Krankheitskosten und profitieren von den
verschiedenen positiven Effekten einer
gesunden Belegschaft. Die Beschaftig-
ten selbst bleiben gesund und damit
langfristig leistungsféhig und motiviert.
Die sozialen Sicherungssysteme werden
entlastet — durch einen insgesamt ge-
suinderen Lebenswandel in den Betrieben.
Kurzum: Durch BGM entsteht eine Win-
win-Situation fr alle Beteiligten.

Hohe Kosten durch Krankheit, Motiva-
tionsverlust und Co.

Nach einer Berechnung der Bundes-
anstalt fur Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA) [7] beliefen sich die
Kosten fur Produktionsausféalle aufgrund
von Fehlzeiten der Mitarbeiter 2013 in
Deutschland auf insgesamt 59 Milliarden
Euro. Darin noch nicht enthalten sind
Fehlzeiten unterhalb der Karenzzeit von
drei Tagen sowie die bei der Unfall-, Kran-
ken- und Rentenversicherung anfallenden
Kosten fur vermeidbare Unfélle, Berufs-
krankheiten, Behandlung und Friihbe-
rentung.

Der entgangene Nutzen in Form von
vergebenen Wettbewerbsvorteilen und
Ertragen bedingt durch Motivationsver-
lust, innere Kiindigung, Angst, Mobbing
oder Burn-out wiegt 6konomisch oft noch
schwerer. Untersuchungen zeigen, dass
die Identifikation mit der eigenen Arbeit
vielfach sehr gering ist. Laut dem Gallup
Engagement Index 2014 [8] fuhlen sich
nur 15 Prozent der deutschen Arbeitneh-

Abbildung 2: Fehlzeit aufgrund von Krankheit oder Unwohlsein (2014)*

nach dem Grad der emotionalen Bindung

hohe Bindung 3 8
]

geringe Bindung 6 5
]

I ............................. J .............................. l ..............

Arbeitstage 2 4

............... l.............................J..............................l

6 8 10

* ohne Bertcksichtigung von Langzeitkranken (90 oder mehr Arbeitstage pro Jahr)
Basis: Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Deutschland ab 18 Jahren

Quelle: Gallup Institut (2014) [8]



mer emotional stark an ihren Arbeitgeber
gebunden. Genauso viele haben bereits
innerlich gekundigt. Mehr als zwei Drittel
aller Beschaftigten (70 Prozent) machen
lediglich Dienst nach Vorschrift. Die
Folgen sind starke Fluktuation, hohe
Fehlzeiten und niedrige Produktivitat.

Fur die Unternehmen hat das gravierende
finanzielle Folgen: Die Autoren der Studie
schatzen den Schaden fir die deutsche
Wirtschaft, den innere Kiindigungen
jahrlich verursachen, auf 73 bis 95 Milliar-
den Euro. Wie eng der Zusammenhang
zwischen der Bindung an ein Unterneh-
men und Wohlbefinden ist, verdeutlicht
Abbildung 2.

BGM zahlt sich aus

Ganz klar: Die finanzielle Situation des
Betriebs hat fir Unternehmensleitun-

gen in der Regel oberste Prioritat. Auf
den ersten Blick scheint die Einfuhrung
eines BGM eher mit zusétzlichen Kosten
verbunden zu sein - fur viele Unterneh-
men ein K.-o.-Kriterium. Bei genauerer
Betrachtung ergeben sich aber diverse
Vorteile, die sich langfristig rechnen. So
profitieren deutsche Betriebe, die sich fur
ein BGM entschieden haben, nach eigener
Aussage von einer ganzen Reihe positiver
Effekte (siehe Kasten). Eine Auswertung
der Initiative Gesundheit und Arbeit

(iga) [9] ergab, dass sich unter anderem

Positive Effekte von BGM

Gesundheit und Wohlbefinden
e Senkung des Krankenstandes
¢ Verbesserung der Gesundheit und des Wohlbefindens der Mitarbeiter

e Erhalt der Arbeits- und Leistungsfahigkeit

¢ \erringerung der Arbeitsbelastungen

Betriebsklima und Motivation
e Steigerung der Arbeitszufriedenheit und Mitarbeitermotivation
e Verbesserung des Arbeitsklimas

¢ Verbesserung der innerbetrieblichen Kooperation

Mitarbeiterbindung

e Erhohung der Mitarbeiterbindung und -loyalitat

¢ Verringerung der Fluktuation
e Forderung der Corporate ldentity

¢ Verbesserung des Unternehmensimages (inkl. der Beschaftigungsattraktivitat)

Wirtschaftlichkeit und Innovation

e Verbesserung der Produkt- bzw. Dienstleistungsqualitat
e Erh6hung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
¢ \erbesserung der Flexibilitat und Innovationsfahigkeit

e Steigerung der Wirtschaftlichkeit und Produktivitat

e Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit

Fit fur heute, fit fir morgen: Warum sich ein BGM lohnt | 13



die Fehlzeitenraten um durchschnittlich
27 Prozent reduzieren lassen. Kosten-
Nutzen-Analysen belegen einen Gewinn
fur das hier eingesetzte Kapital und somit
einen positiven Return on Investment
(ROI).

BGM wirkt aber auch aufseiten der Mit-
arbeiter: durch mehr Gesundheit, sinn-
stiftende Tatigkeiten und humane Arbeits-
bedingungen - und damit insgesamt eine
bessere Arbeits- und Lebensqualitat.

Gesunde Betriebe entlasten dartiber hin-
aus die Sozialkassen. Denn ein umfassen-
des BGM macht Unternehmen zu einem
wichtigen Lernort fur gesundheitsgerech-

14

tes Verhalten. Richtig durchgefiihrt, kann
die Wirkung weit Uber den betrieblichen
Rahmen hinausgehen und langfristig

helfen, die Kosten im Gesundheitswesen
zu senken. In Zeiten, in denen die Finan-
zierbarkeit der Sozialsysteme zunehmend
zum Problem wird, stellen Aktivitaten
zur Pravention arbeitsbedingter sowie
chronischer Erkrankungen daher einen
wichtigen Losungsansatz dar.



Nicht nur fur die Grof3en:
BGM fur kleine und mittelstandische Unternehmen

Vor allem grol3e Betriebe haben bereits
den Nutzen von BGM erkannt. In kleinen
und mittelsténdischen Unternehmen
(KMU)? ist die Etablierung einer syste-
matischen Gesundheitsférderung bislang
seltener. Die Befuirchtung vieler Unter-
nehmen: ,,Daftr haben wir weder die

Zeit noch das Geld!**

Viele KMU sparen oftmals in Bereichen,
von denen sie glauben, dass sie nicht
unmittelbar auf den Leistungsprozess
einwirken. Absoluten Vorrang hat das
Tagesgeschéft und das unternehmeri-
sche Handeln orientiert sich haufig an
eher kurzfristigen Planungshorizonten.
Vielfach stehen dabei Liquiditatsaspekte
im Vordergrund, schnelles Kostensparen
ist wichtiger als langfristige Effizienzstei-
gerung. Die nachhaltigen Perspektiven
des BGM finden deshalb noch zu selten
Bericksichtigung im betrieblichen Alltag.

Naturlich erfordert ein erfolgreiches BGM
sowohl personelle als auch finanzielle
Ressourcen. Das sollte kleinere Betriebe
jedoch nicht abschrecken. Denn der Nut-
zen eines BGM ist auch fir KMU deutlich
erkennbar: So zeigen sich positive Effekte
wie ein verbessertes Betriebsklima und
zufriedenere Beschéftigte bereits kurz- bis
mittelfristig. Langfristige Effekte wie weni-
ger Arbeitsausfalle oder langer leistungs-
fahige Mitarbeiter sind gerade fir kleine
Belegschaften essenziell.

Von Strukturen in KMU profitieren

KMU weisen aufgrund ihrer Gré3e und
Struktur verschiedene Vorteile bei der
Durchfiihrung eines BGM auf: Durch die
geringere Mitarbeiterzahl ist es leichter,
die Belegschaft zu informieren und sie flr
das Thema Gesundheit zu begeistern.

Kurze Wege und flache Hierarchien bieten
die Mdglichkeit, schneller Entscheidun-
gen, zum Beispiel zu Gesundheitsmalf3-
nahmen, zu treffen und diese in die Tat
umzusetzen. Da es sich bei KMU zudem
haufig um eher familiar gefuhrte Unter-
nehmen handelt, kennen sich alle Be-
schaftigten untereinander und es besteht
oft ein enger Kontakt zur Fihrungskraft —
was die Umsetzung von BGM ebenfalls
erleichtert.

2 Die Broschure orientiert sich an der Definition des Instituts fur Mittelstandsforschung: Kleine Betriebe haben weniger als
zehn Mitarbeiter bei einem Gesamterl6s von < 1 Mio. Euro Umsatz. Als mittelstandischer Betrieb gelten Unternehmen bis
500 Mitarbeiter bei einem Umsatzerlds von =< 50 Mio. Euro.
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Praxisbeispiel:
Vom Pilotprojekt zur Praxis

Um ein Betriebliches Gesundheitsmanagement einzufiihren, ist die Backerei Bubner strategisch
vorgegangen und hat den Prozess zunéchst in einem Pilotbereich getestet.

Das Backerhandwerk gehort zu den
wichtigsten Wirtschaftsfaktoren im Land.
Doch es wird schwieriger, geeigneten
Nachwuchs zu finden und Fachkrafte im
Betrieb zu halten.

Damit sein Unternehmen auch in Zu-
kunft erfolgreich am Markt ist, hat sich
Thomas Bubner, Geschéftsfuhrer der
Béckerei Bubner im Stidosten Branden-
burgs, fur die Einfuhrung eines BGM
entschieden — ein wichtiger Schritt fir den
mittelstandischen Betrieb mit 100-jahriger
Familientradition. Um die Firma mit ihren
rund 250 Mitarbeitenden in 16 Filialen,

in der Backstube, im Fuhrpark sowie im
Buro- und Marketingbereich nicht zu
Uberfordern, setzte der Unternehmer
zunéachst auf eine Pilotphase in einem Teil
des Unternehmens. So konnte der Betrieb
erste Erfahrungen mit BGM sammeln.

Den Mitarbeiterwiinschen folgen

Der durch externe Experten begleitete
Prozess begann 2013 mit einem Strate-
giegesprach. Schon hier wurde klar, dass
das BGM schrittweise und nur in einem
ausgewahlten Bereich umgesetzt werden
sollte — im Verkauf. Das Unternehmen
entschied sich, etwa 20 Beschéftigte aus
unterschiedlichen Positionen nach Pro-
blemen und Verbesserungsmadglichkeiten
in Sachen Gesundheit und Wohlbefinden
am Arbeitsplatz zu befragen. Hierzu wur-
den Interviews durch externe Experten
durchgefihrt.

Das Ergebnis: Die Beschaftigten winsch-
ten sich vor allem mehr Wissen und Aus-
tausch zur gesunden Arbeitsgestaltung,
mehr Ergonomie an den Arbeitspléatzen
und eine bessere Kommunikation im Be-
trieb. Auf einem ,,Marktplatz Gesundheit**
wurden die Ergebnisse der Mitarbeiter-
befragung durch die externen Experten
vorgestellt und mit den Beschéftigten dis-
kutiert. So waren nicht nur alle Mitarbeiter
von Anfang im Bild, sie konnten sich auch
selbst einbringen und gemeinsame Vor-
schlage erarbeiten — und zwar zeitversetzt,
sodass keine Filialen geschlossen werden
mussten. Etwa 60 Beschéftigte haben von
der Gelegenheit Gebrauch gemacht.

In einem néchsten Schritt wurden

zwei geeignete Mitarbeiterinnen zu
Gesundheitskoordinatorinnen geschult —
eine Mitarbeiterin aus dem Verkaufsbe-
reich, die mit den dortigen Arbeitsanfor-
derungen bestens vertraut ist, sowie eine
Mitarbeiterin aus der Verwaltung, die Er-
fahrung mit organisatorischen Aufgaben
hat. Ihre Aufgabe: BGM-Aktivitaten im
Betrieb anstoRRen, diese koordinieren und
verfolgen. ,,Uns ist bewusst geworden,
wie wichtig es ist, unseren Mitarbeitern
zu zeigen, dass wir sie, ihre Probleme und
Bedurfnisse wahrnehmen. Mit unserem
BGM wollen wir dazu beitragen®, erklart
Katrin Schulze, Gesundheitskoordinatorin
in der Backerei Bubner, ihre Rolle.



n

Wir stehen erst am Anfang einer grolf3en
Herausforderung, die wir in kleinen, aber erfolg-
reichen Schritten meistern wollen. gg

Katrin Schulze, Gesundheitskoordinatorin Backerei Bubner

Die Koordinatorinnen fungieren deshalb Deshalb soll das BGM nicht mehr auf

nicht nur als Schnittstelle zwischen Chef-
etage und Belegschaft, sie sind auch
Ansprechpartnerinnen und Vertrauens-
personen. Dartiber hinaus wissen sie, an

den Verkauf beschrankt bleiben, son-
dern auf weitere Bereiche ausgeweitet
werden — eine neue Aufgabe fur die
Gesundheitskoordinatorinnen im Betrieb.

,.Wir stehen erst am Anfang einer grof3en
Herausforderung, die wir in kleinen, aber
erfolgreichen Schritten meistern wollen®,
so Katrin Schulze.

welcher Stelle professionelle Unterstiit-
zung bendtigt wird und wo es die ent-
sprechenden Angebote gibt.

Erfolgreiche MalRnahmen ausweiten :
Die Beschaftigten in der Verkaufsabteilung :
profitierten am Ende von verschiedenen
MaRnahmen: In mehreren Filialen wurde
eine ergonomische Arbeitsplatzberatung
durchgefiihrt und Filhrungskrafte konnten
ein Training zum Thema ,,Mitarbeiter- »

Jahresgesprache fuhren* absolvieren. 54CK£'€£I Bz/g/\/g,( EXK.
Ein eigens produzierter Film klart au3er-
dem im Intranet Uber den BGM-Prozess

im Betrieb auf.

SZ‘CZI')C/ ort:

Doéer/aﬂ—lé‘/‘ch/m/n ( Zentrale
«nd Backstube), 1, Verdarets—

Dass die Pilotphase erfolgreich war, Aliclen

zeigt das bei der Belegschaft eingeholte

Feedback. Die Mitarbeiter empfanden vor &r anc hre:

allem den kollegialen Austausch und das Bdc'ée/‘/?dna/wehé
Gefuhl, vom Betrieb wahrgenommen und .

gehdrt zu werden, als sehr wertschatzend M, Z%i/‘ Je/‘z‘erza/;/ :
und motivierend. 249

Fit fur heute, fit fir morgen: Warum sich ein BGM lohnt | 17
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Grundlagen schaffen:
Das Ziel Gesundheit in den Blick nehmen

,»Auf dem Weg zum gesunden Unternehmen* lautet der Titel dieser Broschtire. Doch was verstehen wir
eigentlich unter Gesundheit in diesem Zusammenhang und welche vorbereitenden MalRnahmen sollten
Betriebe durchfiihren, um diesem Ziel ndher zu kommen?

Merkmale gesunder Betriebe : .ungesunden® Ende des Kontinuums
Von gesunden Unternehmen sprechen wir : nahern, umso zahlreicher treten negative
dann, wenn diese sowohl den betrieb- Auswirkungen auf: Hohe Krankenstande,
lichen Erfolg als auch das Wohlbefinden : starke Fluktuation, Mobbing, Motivations-
ihrer Mitarbeiter zum Ziel haben. Es verlust, innere Kiindigung u. A. kbnnen
gibt verschiedene Merkmale, die einen . die Folgen sein — mit negativen Konse-
gesunden Betrieb bzw. eine gesunde quenzen fur Qualitat, Produktivitat und

Organisation auszeichnen - siehe Tabelle Wettbewerbsfahigkeit [10].
1. Unternehmen lassen sich auf einem :

Kontinuum zwischen gesund und unge-

sund einordnen. Je haufiger sie sich dem



Beispiel: Gemeinsame Uberzeugungen, : oder im schlimmsten ungunstigsten
Werte und Regeln Fall fir Krankheit, Demotivation und

Im Arbeitsalltag wird tagtéaglich vieles Unproduktivitat bildet. Gemeinsame
,.kultiviert”: der Umgang miteinander, der : Uberzeugungen, Werte und Regeln er-
Informationsfluss und die Kommunika- leichtern die Zusammenarbeit, reduzieren
tion, die Bewaltigung von Konflikten, die den Aufwand an Koordination, motivieren
EinfUhrung von Neuerungen, der Umgang Mitarbeiter zu gemeinsamem Handeln

mit Vorschlagen der Mitarbeiter. All das :und geben durch gemeinsame Ziele und
pragt die Unternehmenskultur und hat Regeln eine Orientierung. Sie reduzieren
Auswirkungen auf das Arbeitsklima, das mdogliche Quellen sozialer Konflikte, von
bestenfalls den Néhrboden fir Zufrieden- :  Unsicherheit und Ungewissheit und hel-

heit, Gesundheit und Leistungsféhigkeit fen, Stress zu vermeiden.

Tabelle 1. Merkmale ,,gesunder* und ,,ungesunder* Organisationen

Merkmale Gesunde Organisationen Ungesunde Organisationen

Ausmaf sozialer Ungleichheit moderat hoch
(Bildung, Status, Einkommen)

Vorrat an gemeinsamen Uberzeugun- grof3 gering
gen, Werten, Regeln (,,Kultur’)

Identifikation der Mitglieder mit Uber- stark ausgepragt gering ausgepragt
geordneten Zielen und Regeln ihres
sozialen Systems

(,,Wirgefuhl”, ,,Commitment”)

Vertrauen in Fihrung hoch gering

Ausmaf personlicher Beteiligung hoch gering
an systemischer Willensbildung,
Entscheidungsfindung (Partizipation)

gegenseitiges Vertrauen, Zusammen- hoch gering
halt unter Mitgliedern

Umfang sozialer Kontakte jenseits hoch gering
primarer Beziehungen
(Familie, Arbeitsgruppe etc.)

soziale Kompetenz stark ausgepragt und verbreitet gering ausgeprégt und verbreitet

sinnstiftende Betatigung stark verbreitet weniger stark verbreitet
(Arbeit, Freizeit etc.)

Quelle: nach Badura/Hehlmann 2003 [11]
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Beispiel: Soziale Beziehungen am
Arbeitsplatz

Die Qualitat und Stabilitat sozialer Be-
ziehungen steht in einem engen Zusam-
menhang zur physischen und psychi-
schen Gesundheit. Mittlerweile ist gut
belegt, dass soziale Beziehungen, die als
vertrauensvoll und unterstiitzend erlebt
werden, die Lebensqualitat und -dauer

Dass Betriebe sich mit dem Thema
Gesundheit beschéftigen, kann auf
ganz unterschiedliche Weise zustande
kommen. Manchmal ist es ein Anstieg
in der Fehlzeitenstatistik oder es sind die
Ergebnisse einer Selbsteinschatzung,
die eine Geschaftsfihrung zum Handeln
veranlassen. Manche Betriebe werden
von externen Beratern, zum Beispiel einer
Krankenkasse, auf das Thema und seine
Potenziale aufmerksam gemacht. Oder
ein personlicher Anlass kann ausschlag-
gebend sein, sich fiir mehr Gesundheit
im Betrieb einzusetzen.

In der Regel findet zunéchst ein Strategie-
gesprach mit der Geschaftsfihrung statt,
in dem die Ausgangssituation des Betrie-
bes, seine Zielvorstellungen, die strate-
gische Vorgehensweise mit dem Thema
oder sogar schon mégliche Themen vor-
gedacht und besprochen werden. Diese
Vorbereitungsphase bildet die Grundlage
fur alle weiteren Schritte. Die insgesamt
funf Phasen des BGM-Zyklus veranschau-
licht Abbildung 3.

Gesundheitsforderung als Prozess
Wichtig ist es, sich daruber klar zu wer-
den, dass nachhaltige Wirkungen vor
allem dann erzielt werden, wenn das
Thema Gesundheitsforderung als Dauer-

positiv beeinflussen und dass soziale
Beziehungen, die als feindselig oder aus
einem anderen Grund als belastend erlebt
werden, Lebensqualitat und Lebensdauer
negativ beeinflussen. Die soziale Unter-
stUtzung durch Vorgesetzte und Kollegen
stellt daher eine zentrale Ressource in der
Arbeitswelt dar [11].

Vorbereitungsphase: Von der Idee zur Tat

aufgabe in die vorhandenen Organisa-
tionsstrukturen und -abléufe integriert
wird. Zentrale Voraussetzung ist, dass
die Fuhrung hinter dem Thema steht und
die Belegschaft in den gesamten Prozess
eingebunden wird.

Die Umwandlung eines Betriebes in ein
».gesundes* Unternehmen gelingt zu-
dem nicht durch die Umsetzung ein paar
einzelner Projekte, sondern bedarf eines
dauerhaften Prozesses und der Etablie-
rung entsprechender Strukturen. Da jeder
Betrieb aufgrund seiner individuellen
Rahmenbedingungen einen Einzelfall
darstellt, ist es wichtig, passgenaue Mal3-
nahmen und L&sungen zu entwickeln.

Feste Strukturen und Zustandigkeiten
(siehe Abschnitt ,,Aufbau von Strukturen:
Arbeitskreis Gesundheit und Gesund-
heitszirkel“) sowie die Orientierung am
BGM-Zyklus (Abbildung 3) helfen dabei,
das Ziel ,,gesundes Unternehmen* syste-
matisch anzugehen und es nicht aus den
Augen zu verlieren.



Abbildung 3: Der BGM-Zyklus
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Quelle: nach GKV-Spitzenverband (Hrsg.) 2014 [12]
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BGM und BGF: Wo liegen die Unter-
schiede?

Zwar werden die Begriffe in der Praxis
haufig gleichgesetzt, fachlich gesehen
ist die Betriebliche Gesundheitsforde-
rung (BGF) jedoch eine Teildisziplin des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements
(BGM).

Das Betriebliche Gesundheitsmanage-
ment fasst die MalRnahmen des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes, der Betriebli-
chen Gesundheitsforderung sowie des
Betrieblichen Eingliederungsmanage-
ments (BEM) systematisch zusammen
(siehe Abbildung 4). Gesundheit wird da-
bei in sémtlichen thematisch benachbar-
ten Aufgabenbereichen der Personal- und
Organisationsentwicklung als Leitmotiv
verankert.

Betriebliche Gesundheitsférderung riickt
die aktive Forderung der Mitarbeiter-
gesundheit in den Mittelpunkt. Innerhalb
des BGM versteht sie sich als Gesamt-

konzept, das gesundheitsférdernde Un-
ternehmensgrundsatze, Unternehmens-
kulturen und FUhrungsleitlinien enthalt,
Wert auf die Beteiligung und Férderung
der Beschaftigten legt und dabei Erkennt-
nisse aus dem angrenzenden Arbeits-
schutz integriert. Handlungsfelder sind
Bewegung, Erndhrung, Stressbewaltigung
und Entspannung sowie Umgang mit
Sucht. Zum Einsatz kommen MalRnahmen
der Verhaltens- und der Verhéaltnispra-
vention. Ziel von BGF ist es, gesundheits-
relevante Belastungen zu senken und die
Ressourcen der Mitarbeiter zu stéarken.

Sie umfasst den Aufbau von Strukturen,
zu dem unter anderem die Einrichtung
verschiedener Gremien gehort, und
durchlauft im Sinne des Projektmanage-
ments die Phasen Analyse, Gestaltung,
Umsetzung und Evaluation. Dabei handelt
es sich um einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess, sodass diese Phasen
immer wieder durchlaufen werden (siehe
Abbildung 3) [13, 14, 15].

Abbildung 4: Die drei Bereiche des BGM

................................

Betriebliches
Eingliederungs-

Betriebliche Gesund-
heitsforderung

Arbeits- und Gesund-
heitsschutz

management
ArbSchG, ASIG, SGG Krankenkassen
VII, BetrVG, BPersVG, unterstiutzen nach 8 84 Abs. 2 SGB IX
Landespersonal- 8§20 b SGB V §20aSGBV
vertretungs-

gesetze



Aufbau von Strukturen:

Arbeitskreis Gesundheit und Gesundheitszirkel

Steht das Ziel BGM fest, gilt es, grund-
legende Strukturen zu schaffen. Um
BGM dabei erfolgreich zu gestalten,

ist es erforderlich, den Dialog zwischen
betrieblichen und aul3erbetrieblichen
Entscheidungstragern, den Beschaftig-
ten und ihren Interessenvertretungen

herzustellen und alle fiir Gesundheits- und

Arbeitsschutz verantwortlichen Akteure
einzubinden.

Hierzu empfiehlt es sich, neben einer
kontinuierlichen internen Offentlichkeits-

arbeit einen ,,Arbeitskreis Gesundheit™ als

zentrales Lenkungsgremium einzurichten.

Der Arbeitskreis Gesundheit

Der Arbeitskreis Gesundheit ist ein
Steuerungs-, Entscheidungs- und Koor-
dinierungsgremium, in dem betriebliche
Akteure, Experten und externe Partner
zusammenkommen (siehe Abbildung 5).

Er sollte nicht nur interdisziplinar und
ressortubergreifend, sondern auch mit
FUhrungskraften, die mit Entscheidungs-
kompetenzen ausgestattet sind, besetzt
sein. So kdnnen weitreichende und
schnelle Entscheidungen getroffen wer-
den, die auf méglichst grof3e Akzeptanz
bei den Beschéftigten sto3en. Je nach
Thema kann die Einbeziehung von inter-
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Abbildung 5: Der Arbeitskreis Gesundheit und seine Aufgaben

Unternehmens-
leitung

Personal-
bereich

Arbeits-
medizinischer
Dienst

Moderator
. . Vertreter
(mdglichst Krankenk
extern) F 3 FANKENKasse

nen und externen Experten sinnvoll sein.
Auch kleinen und mittleren Unternehmen,
die nicht Uber die oben genannten Gre-
mien, Vertreter und Hierarchieebenen
verfligen, ist es moglich, ein Steuerungs-

gremium zu etablieren. In einem Familien- :

betrieb mit 20 Mitarbeitern kdnnte der

Arbeitskreis beispielsweise aus Geschéafts-

fuhrung, einer Fuhrungskraft und einem
Mitarbeiter bestehen.

AuRerbetriebliche Akteure wie Kranken-
kassen, regionale Handwerkskammern
oder Innungen kdnnen wichtige Hilfe-
stellungen geben. Generell gilt: Ob im
Kleinstbetrieb oder im GroBunternehmen,
bei der Strukturierung des Prozesses so-

Betriebsrat/
Personalrat

..........................................

Initiierung und Auswertung
von Bedarfsanalysen

..........................................

Festlegung einer Gesamt-
strategie und Bestimmung
von Zielen und ZielgrofRen

..........................................

. Schaffung geeigneter Rah-
menbedingungen, z.B. eine
‘ Zeit- und Budgetplanung

..........................................

Klarung von Zustandigkeiten
gegenltber dem Gesundheits-
zirkel

Arbeits-
sicherheit

..........................................

Verantwortung fur die Um-
setzung und Kontrolle der
BGM-MalRnahmen

..........................................

Kommunikation aller Maf3-
nahmen bzw. Ergebnisse im
Unternehmen

..........................................

wie der Moderation und Dokumentation
der Sitzungen kann ein externer Berater
aulerst hilfreich sein.

Aufgabe des Arbeitskreises ist es, den
gesamten Prozess zur Umsetzung des
BGM zu planen und zu Uberwachen (siehe
Abbildung 5). Er ist zudem zustandig fur
die Kommunikation aller MaRnahmen
bzw. Ergebnisse innerhalb des Unter-
nehmens. Dies schafft Transparenz.

Durch das Sichtbarmachen von Zielen,
Planen und Ergebnissen des Arbeits-
kreises entsteht dartiber hinaus eine gute
Basis fur das Mittragen und die aktive
Unterstutzung durch die Belegschaft.



Der Gesundheitszirkel
Eine Mdglichkeit, die Beschéftigten frih-
zeitig einzubeziehen, ist die Grindung

eines Gesundheitszirkels (siehe Abbildung

6). Das Erfolgsrezept dieser betrieblichen
Kleingruppe liegt in der gezielten Nutzung
des ,,Expertenwissens‘ der Mitarbeiter:
Aus Betroffenen werden Beteiligte, die
Uber unschlagbar detaillierte Informa-
tionen verfigen, was Ablaufe und Be-
lastungsfaktoren an ihren Arbeitsplatzen
sowie das Befinden der Kollegen betrifft.

Sie haben wertvolle Lésungsideen und
werden Uber die Einbindung im Gesund-
heitszirkel automatisch zu Mitstreitern
bei der Umsetzung von MalRnahmen.
Widerstande gegen Neuerungen werden
leichter abgebaut und Ideen in die Beleg-
schaft getragen.

Die Besetzung des Gesundheitszirkels
Die Besetzung eines Gesundheitszirkels
sollte gut tUberlegt sein. In der Regel setzt
sich dieser aus acht bis zehn Personen
zusammen. Hilfreich ist es, wenn aus
dem Kreis der Beschaftigten Personen
gewonnen werden kénnen, die im Betrieb
eine hohe Akzeptanz genief3en, da sie an
dieser Stelle fur die ganze Belegschaft
sprechen und handeln. Auch die Hin-
zuziehung von Experten, Betriebs- oder
Personalraten kann sinnvoll sein.

Ebenso gilt es zu Gberdenken, ob sich der
Gesundheitszirkel aus Mitarbeitern des
gesamten Betriebes oder eines besonders
betroffenen Bereichs zusammensetzt und
ob verschiedene Hierarchieebenen zu
beteiligen sind. So kann die Teilnahme
der FUhrungskraft von Vorteil sein, weil
erarbeitete Losungsansétze schneller
umgesetzt werden kbnnen. Andererseits
ist es unter Umstanden leichter, Probleme
und Belastungen offener anzusprechen,
wenn der Vorgesetzte nicht anwesend ist.

Zu den Themen, die vom Gesundheits-

zirkel bearbeitet werden kdnnen, gehéren

beispielsweise:

¢ Arbeitsinhalte, z.B. die Sinnhaftigkeit
und Komplexitéat von Arbeitsaufgaben

* Fragen der Arbeitsorganisation, z.B.
die Arbeitsablaufe, die Regelung der
Arbeitszeiten und -pausen

e Arbeitsmittel, z.B. ergonomische oder
technische Ausstattung

¢ die Zusammenarbeit und die sozialen
Beziehungen am Arbeitsplatz

¢ das Thema Fuhrung, z.B. die Anerken-
nung und Unterstutzung durch den
Vorgesetzten

Je nach Themen und Zielsetzungen finden
acht bis zwolf Gesundheitszirkel-Sitzun-
gen im Abstand von drei bis vier Wochen
statt, wobei fUr die einzelnen Sitzungen
jeweils etwa eineinhalb bis zwei Stunden
eingeplant werden sollten. Die Sitzungen
werden wéahrend der Arbeitszeit durch-
gefiihrt. Bei einer standortiibergreifenden
Zusammensetzung kann die Teilnahme
am Gesundheitszirkel alternativ zum Bei-
spiel auch tber Telefon- oder Videokon-
ferenzen realisiert werden — am besten
jedoch erst, wenn die ersten Schritte
geklart sind.

Nach Abschluss des Gesundheitszirkels
wird der entwickelte MalRnahmenkatalog
dem AK Gesundheit (sofern vorhanden)
sowie der Unternehmensleitung vorge-
stellt. Der Erfolg der Zirkelarbeit hangt
maRgeblich davon ab, dass Anderungs-
vorschlage in die Tat umgesetzt werden.

Wenngleich es in der Regel keinem Un-
ternehmen moglich ist, die Realisierung
aller Vorschlage zuzusagen, ist in jedem
Fall ein konstruktiver Umgang mit den
Ergebnissen erforderlich. Sofern Lésungs-
vorschlage nur in abgewandelter Form
oder gar nicht umgesetzt werden, muss
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Betriebsarzt

dies von den Verantwortlichen unbedingt

begriindet und an die Mitarbeiter kommu-

niziert werden.

Kontinuierliche Sensibilisierung und
interne Offentlichkeitsarbeit

Getreu dem Motto ,,Tue Gutes und rede
dariiber ist es in allen Phasen der Vor-
bereitung und der Umsetzung des BGM
wichtig, die Beschaftigten zielgruppen-
gerecht und kontinuierlich Uber die an-
stehenden Schritte und MaRnahmen, die
Hintergrinde und gegebenenfalls bereits
erzielte Ergebnisse auf dem Laufenden

Betriebsrat

Abbildung 6: Der Gesundheitszirkel und seine Aufgaben

Klarung von Arbeits-
belastungen

e - Identifikation von

Ursachen

Entwicklung verhaltnis-
und verhaltensbezogener
Verbesserungsvorschlage
(technisch, organisatorisch
und personenbezogen)

Fachkraft ggf. Umsetzung erster
flr Arbeits-  :  MaRnahmen
sicherheit :

Experten wie der Betriebsrat, eine Fachkraft fiir Arbeitssicherheit
oder ein Betriebsarzt kénnen bei Bedarf hinzugezogen werden.

zu halten. Dies fordert die Transparenz,
erhoht das Verstandnis, verringert Un-
sicherheiten und verbessert dadurch die
Akzeptanz sowie die Motivation bei den
Mitarbeitern.




Eine zielgruppengerecht aufbereitete

Information zeichnet sich im Wesentlichen

durch folgende Merkmale aus:

¢ sachliche und direkte Ansprache

e Konzentration auf die wichtigsten Infor-
mationen

e Darstellung aus Sicht der Betroffenen
und des Betriebs

¢ realistische und positive Zielformulie-
rung

¢ Darstellung kurz- und mittelfristiger
Vorteile

* motivierende Aufrufe zum Mitmachen

¢ Hinweise auf Ansprechpartner

Welche Kommunikationswege genutzt
und welche Medien verwendet werden,
ist von den Gegebenheiten im Betrieb
abhéngig. In vielen gréReren Betrieben
gibt es meist eine eigene Abteilung ftr
Offentlichkeitsarbeit. Geeignete Medien
sind beispielsweise das Intranet, Firmen-
zeitschriften, E-Mails, Plakate, Faltblatter,
betriebliche Aktionstage mit Beratungs-
angeboten oder Stellwande mit Gesund-
heitsinformationen.

In KMU erfolgt die Kommunikation oft
direkter. Dennoch kénnen auch hier un-
terstlitzende Informationen hilfreich sein,
zum Beispiel ein Aushang am Schwarzen
Brett oder die Thematisierung wéhrend
einer Mitarbeiterbesprechung.

Abhangig von den vorhandenen Struktu-
ren kann es au3erdem sinnvoll sein, jeden
einzelnen Mitarbeiter durch ein person-
liches Anschreiben zu informieren. Eine
Alternative ist, gezielt nur Multiplikatoren
wie die FUhrungskraft oder den Meister
anzusprechen und Uber diese Kanéle den
Informationsfluss zu gewahrleisten.
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Praxisbeispiel:
Ganzheitlich gesund

Die Verbandsgemeinde Daun bettet ihr Betriebliches Gesundheitsmanagement in einen ganzheitlichen
Prozess ein, der fur gesunde Lebens-, Wohn- und Arbeitsverhéltnisse sorgen soll. Und sie unterstitzt KMU
aus der Region bei der Einfuhrung von BGM.

28

Rund 23.000 Menschen leben in der
rheinland-pfalzischen Verbandsgemeinde
Daun. Der demografische Wandel ist auch
hier ein Thema. Damit die Gemeinde die
kommenden Herausforderungen meistern
kann, hat sie 2010 den Prozess ,,WEGE —
Wandel erfolgreich gestalten!** ins Leben
gerufen. Die Vision eines ganzheitlichen
Gesundheitsverstandnisses soll auch an-

dere Betriebe zum Nachahmen animieren.

Vorbild sein, andere motivieren
Gemeinsam mit der Volksbank RheinAhr-
Eifel und dem GesundLand Vulkaneifel
hat die Verbandsgemeinde Daun dafir
ein eigenes BGM-Netzwerk initiiert.
,,Damit wollen wir kleinen und mittleren
Unternehmen helfen, sich in Sachen
BGM zu informieren und zu vernetzen*,
so BGM-Koordinatorin Daniela Heinz.
Die Verbandsgemeindeverwaltung geht
mit gutem Beispiel voran: Seit 2010 gibt
es fur die etwa 120 Verwaltungsmitar-
beiter und die rund 60 Beschaftigten in
den AulRenbetrieben wie Wasserwerk,
Hallenbad oder Schulen ein Betriebliches
Gesundheitsmanagement. Eine Mitarbei-
terbefragung ermittelte 2009 den Bedarf
an Betrieblicher Gesundheitsforderung.

Far die Umsetzung und Auswertung der
daraus abgeleiteten MaRnahmen zeichnet
sich ein Arbeitskreis Gesundheit, in dem
auch der Personalrat vertreten ist, verant-
wortlich. Im Jahr 2014 wurde zusatzlich

ein Gesundheitszirkel etabliert. Auf Mitar-
beiterebene werden hier MaRhahmen und
Aktionen entwickelt. Interessierte Beschaf-
tigte kbnnen sich zum Beispiel mit eige-
nen Ideen zum jahrlichen Gesundheitstag
einbringen. So wird unter anderem die
Gesundheitskompetenz der Beschéftigten
gefordert.

Angebote fur Mitarbeiter und Filhrungs-
kréfte

Zu den angebotenen MalRnahmen zéhlen
unter anderem Seminare zum Zeit-,
Stress- und Konfliktmanagement, zur
Gesprachsfuhrung, zum gesundheit-
lichen Wohlbefinden oder zur Starkung
der psychischen Widerstandsfahigkeit.
Far FUhrungskrafte gibt es zum Beispiel
Seminare zu Feedback-Kultur oder Poten-
zialentfaltung.

Dariber hinaus haben alle Mitarbeiter die
Moglichkeit, Einzelcoachings in Anspruch
zu nehmen. Hinzu kommen Zuschisse
der Verbandsgemeinde zu Fitnessstudio,
Schwimmbad, mobiler Massage in der
Verwaltung, Koch-, Tanz- und Laufkursen,
Ruckenfitness, Entspannungstrainings
und weiteren Angeboten.

Damit das BGM im Sinne des ,,WEGE*‘-
Prozesses nachhaltig wirken kann, werden
alle MaRnahmen regelmafdig im Arbeits-
kreis Gesundheit sowie durch Mitarbei-
terbefragungen und Gesundheitszirkel
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Besonders hilfreich ist, dass die oberste
FUhrungsspitze, unser Burgermeister, hinter
dem Prozess steht und diesen durch viel
Engagement fordert. Das hat unserem BGM

einen enormen Schub gegeben. gg

Daniela Heinz, BGM-Koordinatorin, Verbandsgemeinde Daun

evaluiert. So kann unmittelbar auf die
Bedurfnisse der Beschéftigten eingegan-
gen, kdnnen Vorschlage angenommen

und MafRnahmen umgesetzt werden.
BGM-Koordinatorin Heinz nennt aber

noch einen weiteren wichtigen Punkt: :
.Besonders hilfreich ist, dass die obers- :
te FUhrungsspitze, unser Birgermeister,
hinter dem Prozess steht und diesen

durch viel Engagement fordert. Das hat
unserem BGM einen enormen Schub
gegeben.*

VER, BANDSGEMETNDE DAUN

Standort:
Dacen

gf‘dhd/?e :
L/e/- band, S 38/)78;/70/8

Midarbeiter zah/:
ca. 1zs
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Schritt fur Schritt:
Wie Sie BGM erfolgreich umsetzen

Nachdem Sie das Ziel ,,gesundes Unternehmen* ins Visier genommen sowie die nétigen Vorbereitungen
getroffen und Strukturen geschaffen haben, geht es nun darum, in den Kern der BGM-Arbeit einzusteigen.
Das heif3t: die konkrete Arbeitssituation in den Blick zu nehmen.

Kernprozesse des BGM

BGM setzt ganz bewusst auf ein syste-
matisches und planvolles Vorgehen, um
das Ziel Gesundheit nicht aus den Augen
zu verlieren, sondern kontinuierlich wei-
terzuentwickeln. Die einzelnen Schritte
sind dabei als Lernzyklus angelegt. Dieser
umfasst zu Beginn eine Bedarfsanalyse
und Zieldefinition, im zweiten Schritt die

Planung geeigneter MaRnahmen, deren
anschlieRende Ausfilhrung sowie die kon-
tinuierliche Kontrolle und Bewertung der
Ergebnisse (siehe Abbildung 7).

Steuerung anhand von Kennzahlen
Um ein betriebswirtschaftliches, praxis-
taugliches und nachhaltiges Rahmenkon-



zept fur die Steuerung und Messung des
BGM zu entwickeln, kann eine Balanced
Scorecard (BSC) genutzt werden. Dabei

handelt es sich um ein Instrument, das die

wirtschaftlichen Effekte von MaRnahmen
zur Gesundheitsforderung abschatzt und
deren kontinuierliche Steuerung ermdg-

licht.

Die sogenannte Gesundheits-BSC nutzt
Managementinstrumente und geht
dabei Uber rein betriebswirtschaftliche
Mess- und Bewertungssysteme hinaus.
Sie berucksichtigt sowohl kurz- als auch
langfristige Ziele und arbeitet mit vergan-
genheits- und zukunftsorientierten Kenn-
zahlen. Mit ihrer Hilfe lassen sich die im
BGM formulierten Ziele, Strategien und
MafRRnahmen anhand von Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen miteinander ver-
binden. Der Einsatz der BSC eignet sich

sowohl fur GrofRunternehmen als auch fir

kleine und mittelstandische Betriebe.

Schritt 1: Analyse

Eine fundierte IST-Analyse bildet die Basis
fur ein bedarfsgerechtes, planvolles Vor-
gehen. Hierbei wird die gesundheitliche
Situation der Beschéftigten anhand von
objektiven und subjektiven Daten syste-
matisch erfasst. Betrachtet werden auch
die mdglichen Ursachen und Einfluss-

Empfehlungen zur Entwicklung

einer Gesundheits-BSC
BAuUA-Veroffentlichung ,,Be-
triebliches Gesundheitsmanage-
ment mit Hilfe der Balanced
Scorecard” (ab Seite 163)
www.baua.de (Publikationen >

Suchbegriff ,Balanced Scorecard”)

gréRen auf die Gesundheit sowie vorhan-
dene Ressourcen und Infrastrukturen, um
daraus notwendige MalRnahmen ableiten
zu k6énnen. Um praktikabel zu sein, sollte
die Vorgehensweise zur Analyse an die
Madglichkeiten des Betriebes angepasst
werden.

Unternehmensdaten und Analyse-
instrumente nutzen

Am einfachsten ist es, auf bereits vor-
handene betriebliche Daten zuriickzugrei-
fen: Allen Betrieben liegen individuelle
Unternehmensdaten vor, zum Beispiel
Uber Arbeitsunfahigkeiten, Fehlzeiten
oder Fluktuation. Vor allem KMU kdnnen
problemlos davon Gebrauch machen.

Die gesetzlichen Krankenkassen verfligen
zudem Uber Routinedaten wie Informa-
tionen zur Haufigkeit von Krankschrei-
bungen (AU-Falle), Uber die Dauer der
Arbeitsunfahigkeit (AU-Dauer) und tber
die zugrunde liegenden Diagnosen
(Krankheitsarten).

Abbildung 7: Die vier Kernprozesse des BGM

MaRnahmen-
planung

Analyse

4 Kontinuierliche Sensibilisierung und interne Offentlichkeitsarbeit

Quelle: nach GKV-Spitzenverband (Hrsg.) 2014 [12]

Evaluation

Umsetzung
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Die Angaben werden anonymisiert ausge- . Dariber hinaus gibt es eine Reihe von

wertet und in einem Gesundheitsbericht® : Analyseinstrumenten im Betrieb, von
zusammengefasst. Abbildung 8 zeigt, denen Unternehmen, gegebenenfalls
wie sich solche Daten zum Beispiel als :  mit externer Unterstutzung, Gebrauch

Vergleich zwischen verschiedenen Abtei- i machen kénnen:
lungen eines Betriebs oder im Vergleich

zum Branchendurchschnitt gegeniber- Mit einer Selbsteinschatzung kdnnen
stellen lassen. Betriebe mit geringem Aufwand her-

: ausfinden, wo sie in Sachen Gesundheit
Weitere hilfreiche Daten kénnen die stehen. Sie ermdglicht eine systematische
Ergebnisse einer Gefahrdungsbeurtei- Bewertung des IST-Zustandes der Orga-
lung zur Erhebung physischer und nisation und macht sowohl Starken als

psychischer Belastungen am Arbeitsplatz, auch verbesserungsbedurftige Bereiche
arbeitsmedizinische Daten oder eine ano- deutlich. Sie hilft festzustellen, welches

nymisierte Fallauswertung des Betrieb- ¢ Qualitatsniveau die eigenen Maf3nah-
lichen Eingliederungsmanagements men bereits erzielt haben, und erleichtert
(BEM) sein. ¢ es, Prioritaten fiir kiinftige MaRnahmen

Abbildung 8: Beispiel-Darstellung zum Vergleich individueller

Unternehmensdaten
IO. .................. 5l0 .................. l!] 0 ................. 1510 ................. Zio ................. 2l50 ................. 3:) 0

. Arbeitsunfahigkeitstage . Arbeitsunfahigkeitsfalle

3 Aufgrund des Datenschutzes kénnen solche Berichte erst ab 50 Versicherten erstellt werden.
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abzuleiten sowie Leistungsvergleiche
mit anderen Unternehmen und Orga-
nisationen (Benchmarking) vorzunehmen.

Im Rahmen gesundheitsorientierter
Mitarbeiterbefragungen stehen drei Me-
thoden zur Auswahl: Mittels standardi-
sierter Fragebo6gen (z.B. KFZA, COPSOQ,
SPA, BBRI, SCL-90, SF 36) kdnnen
wichtige Parameter zum Thema Arbeit
und Gesundheit im Betrieb aus Sicht der
Beschaftigten und der Fiihrungskréafte
ermittelt werden. Der Vorteil standardi-
sierter Fragebdgen liegt in der Méglich-
keit, einen Grof3teil der Mitarbeiterschaft
parallel zu befragen (handschriftlich oder
online), sowie in der Vergleichbarkeit der
Ergebnisse mit anderen Unternehmen
(Benchmarking). Nachteil ist, dass auf be-
sondere, fUr den Betrieb gegebenenfalls
wichtige Fragestellungen nicht eingegan-
gen werden kann.

Dies bieten jedoch individuelle Frage-
bogen. Sie werden an die spezifischen
Bedarfe des Unternehmens angepasst
und sollten gemeinsam mit Experten fur
Gesundheits- und Arbeitswissenschaften
entwickelt werden. Ein Nachteil besteht

darin, dass ihnen in der Auswertung keine :

Vergleichsstichprobe entgegengesetzt
werden kann und somit kein Bench-
marking machbar ist.

Fragebogen zur Selbsteinschatzung
INQA-Unternehmenscheck
,,Guter Mittelstand”

www.inqa-unternehmenscheck.de

Check ,,Psychische Gesundheit”
Selbsteinschatzung im Bereich
der psychischen Gesundheit
Handlungshilfe ,,Kein Stress mit
dem Stress*

www.psyga.info > Uber psyGA >

Materialien > Selbsteinschéatzung

Deutlich personlicher und umfassen-

der sind Mitarbeiterinterviews. Sie

sind allerdings auch zeitaufwendiger.
Hier werden Mitarbeiter anhand eines
strukturierten Interviewleitfadens befragt.
Dies bietet den Vorteil, dass Sie tUber den
personlichen Kontakt mehr erfahren, zum
Beispiel Uber Schwachstellen, und bei
Unklarheiten Nachfragen stellen kdnnen.

Nach dem Arbeitssicherheitsgesetz (ASIiG)
gehdren regelmanige Arbeitsplatzbege-
hungen zu den Pflichten des Arbeitgebers,
der Fachkréfte fur Arbeitssicherheit, der
Betriebsarzte, der Mitarbeitervertretung,
des bzw. der Sicherheitsbeauftragten und
ggf. der Betriebsleiter. Die Arbeitsumge-
bung wird im Hinblick auf arbeitsplatz-
bezogene Gefahrdungen, zum Beispiel
Gefahrenstoffe oder Larmbelastungen,
anhand ausgewahlter Kriterien begutach-
tet. Neben korperlichen und psychischen
Aspekten werden auch Themen wie
Arbeitsorganisation und Arbeitsaufgaben
und soziale Beziehungen mit einbezogen.

Altersstrukturanalysen, die jeder Perso-
nalabteilung vorliegen sollten, dienen
dazu, systematisch die gegenwartige

und zukuinftige betriebliche Altersstruktur
zu erfassen. Aus einer solchen Analyse
lasst sich nicht nur erkennen, welche
Personalzugange und -abgange auf den
Betrieb zukommen. Ebenso liefert diese
Anhaltspunkte, inwieweit Mal3nahmen zur
Gesundheitsférderung alterer Beschaftig-
ter erforderlich werden. Insbesondere in
Bereichen, in denen koérperlich gearbeitet
wird, muss mit altersbedingten Leistungs-
einschréankungen der Beschéftigten ge-
rechnet werden.
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Arbeitsmedizinische Daten des Betriebs-
arztes, die in anonymisierter Form vor-
liegen, beispielsweise Ergebnisse aus
Screening-Aktionen zu Bluthochdruck,
helfen dabei, betriebliche Risikofaktoren
fur die Gesundheit ausfindig zu machen.

Bei der Arbeitssituationsanalyse kdnnen
fUr einen ausgewahlten Arbeitsbereich

im Rahmen eines Workshops unter
Einbeziehung der Beschéftigten (ohne
Vorgesetzte) Zufriedenheitsfaktoren sowie
belastende Faktoren der Arbeitssituation
besprochen werden. Hierzu gehéren auch

Fragen der Kommunikation und des sozia- :

len Miteinanders.

Gesundheitszirkel (siehe Abschnitt
,,Aufbau von Strukturen: Arbeitskreis Ge-
sundheit und Gesundheitszirkel“) kbnnen
auch zur Analyse der Arbeitssituation
eingesetzt werden. Sie eignen sich ins-
besondere fur KMU.

Im Rahmen von Fokusgruppen treffen
sich acht bis zehn freiwillige Mitarbeiter
einmalig fur drei bis vier Stunden in einer
moderierten Diskussionsrunde, um unter-
schiedliche Facetten eines Themas zu be-

leuchten. Insbesondere sollen gesundheit-

liche Belastungen und Ressourcen sowie

Ziele der Analyse- und Dialogphase

Konkretisierung der ersten Analyse-
ergebnisse

Nutzung der Mitarbeiterexpertise
Partizipative Erarbeitung erster
LAsungsideen

Wertschatzende Einbindung der Mit-
arbeiter in einen fiir sie oft mit Angsten
und Unsicherheit verbundenen Ver-
anderungsprozess

Schaffung von Transparenz

y

die Dringlichkeit von Veranderungsprozes-
sen identifiziert werden. Die wichtigsten
Ergebnisse werden dokumentiert und
dem Arbeitskreis Gesundheit vorgelegt
(mehr Informationen im Abschnitt ,,Auf-
bau von Strukturen: Arbeitskreis Gesund-
heit und Gesundheitszirkel™).

Beim Marktplatz Gesundheit handelt es
sich um eine Veranstaltung, die ab einer
Teilnehmerzahl von circa 20 Mitarbeitern
umgesetzt werden kann und etwa einen
halben Tag dauert. Auf Grundlage der
ersten Analyseergebnisse werden vier

bis finf Themen vorbereitet, zu denen

die Teilnehmer an Pinnwanden, den
sogenannten ,,Marktstanden*, themen-
spezifisch Belastungen konkretisieren,
LAsungsvorschlage erarbeiten und Wun-
sche auRRern kdnnen. Insbesondere fur
dezentral organisierte Unternehmen bietet
diese Methode eine hervorragende Mdg-
lichkeit, viele Mitarbeiter zu erreichen, ihre
Expertise einzubinden und Uber das BGM
zu informieren.

Ergebnisbericht erstellen

Am Ende dieser ersten Phase der
Bedarfsanalyse sollte ein ausfuhrlicher,
schriftlicher Ergebnisbericht mit ersten
Empfehlungen fiir die weiteren Schritte
des BGM stehen. Er halt nicht nur fur
alle Beteiligten nachvollziehbar fest, wie
die aktuelle Gesundheitssituation im
Unternehmen aussieht, sondern ist auch
Grundlage fir die im nachsten Schritt zu
entwickelnden betrieblichen MaRnahmen.

Instrumente zur Erfassung

psychischer Belastungen
BAUA ,,Toolbox Version 1.2
www.baua.de (Publikationen >
Suchbegriff ,, Toolbox")

!=!



Schritt 2: MalRnahmenplanung

Nachdem das Unternehmen durch die Be-
standsaufnahme Antworten auf die Frage
,,Wo stehen wir momentan?‘ bekom-
men hat, geht es in die Planungsphase.
Hier stehen die Interpretation und Be-
wertung der Daten, die Wahl des Inter-
ventionsbereichs (der ganze Betrieb,
eine bestimmte Abteilung), die Entwick-
lung konkreter Ziele, die Entwicklung von
L&sungsvorschlagen sowie die Auswahl
und Organisation problemgerechter Mal3-
nahmen und Aktivitaten im Mittelpunkt.

In diesem Zusammenhang werden

auch die Zustandigkeiten bestimmt, ein
genauer Zeitplan erstellt, Ressourcen
zugewiesen und das Budget festgelegt.
An dieser Stelle sollte auch bereits die
Evaluation geplant werden, damit spater
genau nachvollzogen werden kann, ob die
(Teil-)Ziele erreicht wurden.

Was zeichnet gesunde Arbeit aus?

Mehr Gesundheit am Arbeitsplatz bedeu-
tet nicht automatisch, dass die Arbeits-
situation moglichst frei von Belastungen
ist. Vielmehr geht es um das richtige
Maf an Anforderungen sowie um das
Vorhandensein der fir die Bewaltigung
der Aufgaben notwendigen Rahmenbe-
dingungen (Qualifikation, Handlungs- und
Entscheidungsspielraume etc.). Ziel sollte
ein ,,gesunder* Arbeitsplatz sein. Die
Tabelle zeigt, welche Faktoren hierzu wie
beitragen.

Tipp

Um Frustration zu vermeiden und mog-
lichst bald erste Erfolge zu erzielen, die
die Motivation der Beschéaftigten starken,
sollte die Auswahl der Ziele gut bedacht
werden. Oft sind kleine, aber realistische

Ziele besser, als gleich den ,,grof3en

Wurf* zu wagen.
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Tabelle 2: Faktoren gesunder Arbeit und was sie bewirken

Faktoren gesunder Arbeit

. und was sie bewirken

Anforderungsvielfalt

ermoglicht den Einsatz unterschied-
licher Fahigkeiten, Kenntnisse und
Fertigkeiten

vermeidet einseitige Beanspruchun-
gen

macht die Arbeit komplexer und
abwechslungsreicher

qualifiziert und motiviert durch
die Attraktivitat der Aufgaben und
Herausforderungen

starkt das Selbstwertgefiihl durch
Kompetenzerfahrungen

beginstigt flexibles und weitsichti-
ges Verhalten

Soziale Interaktion,
Kooperation und
Kommunikation

ermdoglichen die Unterstiitzung bei
der Aufgabenbearbeitung und bei
persodnlichen Problemen, sodass
Schwierigkeiten gemeinsam be-
waltigt werden kdnnen

vermitteln durch personliche Bezie-
hungen sozialen Ruckhalt und eine
Atmosphare des Verstehens und
Vertrauens (positives Sozialklima)

als Basis fur vertrauensvolle Arbeits-

beziehungen und Teamfahigkeit

helfen, Belastungen besser zu ertra-
gen, und ermdéglichen das Erleben
personlicher Wertschéatzung

entwickeln kognitive und soziale
Kompetenzen

binden an das Unternehmen

Handlungsspielraum,
Autonomie,
Entscheidung und
Kontrolle

stérken das Selbstbewusstsein und
die Bereitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung

vermitteln die Erfahrung, nicht ein-
fluss- und bedeutungslos zu sein

wirken unangemessener Arbeitsver-
dichtung entgegen und vermeiden
Zeitdruck

ermdoglichen eine zeitliche Arbeits-
verteilung und Aufgabenbearbei-
tung entsprechend der aktuellen
Beanspruchung

lassen die Koordination beruflicher
und personlicher Pflichten/Wun-
sche zu (Work-Life-Balance)

schaffen Freiraume fiir stressfreies
Nachdenken und selbst gewéhlte
Interaktionen

schaffen Anreize zur Veranderung
von Arbeitsweisen und geben
Lernanreize

reduzieren soziale Konflikte und
sind Voraussetzung fir soziale
Unterstitzung

Lern- und Entwicklungsmadglichkeiten

,.belohnen* die Erflllung von
Anforderungen und Verpflichtun-
gen und wertschétzen den eigenen
Leistungserfolg

vermeiden sogenannte ,,Gratifika-
tionskrisen* durch eindeutige und
einheitliche Bewertungskriterien
und gerechte Entlohnung/Vergu-
tung

vermeiden Angste und Uberforde-
rungen durch Kompetenzentwick-
lung

vermitteln Erfolgserlebnisse und
starken somit das Selbstwertgefiihl

eroffnen die Chance zur Selbstent-
faltung und ggf. Selbstverwirk-
lichung
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Faktoren gesunder Arbeit

... und was sie bewirken

Partizipative Fiihrung

« sichert aufgabenbezogene und
persdnliche (auch emotionale)
Unterstitzung

bezieht die Beschéaftigten in Ent-
scheidungen mit ein

macht Entscheidungen transparent

gibt zeitnah Riickmeldung/Feedback

sorgt fur einen effektiven Informa-
tions- und Kommunikationsfluss

schafft ein Klima der Wertschétzung
und des Vertrauens

Leistungsbewertung,
-anerkennung und
-vergutung

,.belohnen* die Erfiillung von
Anforderungen und Verpflichtun-
gen und wertschéatzen den eigenen
Leistungserfolg

vermeiden sogenannte ,,Gratifika-
tionskrisen* durch eindeutige und
einheitliche Bewertungskriterien
und gerechte Entlohnung/Vergu-
tung

steigern das Selbstwertgefiihl durch
Wertschatzung und ggf. Ansehen

geben Motivationsanreize

Ganzheitlichkeit

lasst den Mitarbeiter die Bedeutung
und den Stellenwert seiner Tatigkeit
erkennen

Mitarbeiter erhalten Rickmeldung
Uber den eigenen Arbeitsfortschritt
aus der Tatigkeit selbst

Sinnhaftigkeit

gibt Sicherheit der Ubereinstim-
mung individueller und gesellschaft-
licher Interessen

ermdglicht die Identifizierung mit
der Tatigkeit (Arbeitsmotivation,
Stolz auf die eigene Leistung)

hilft dabei, auch weniger anspruchs-
volle Teiltatigkeiten zu akzeptieren

In Anlehnung an: Ulich 2002 [16]; Bamberg & Metz 1998 [17], Bamberg, Ducki & Metz 2011 [18]
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Verhaltnis- und verhaltenspraventive

MalRnahmen

Um Arbeitsbelastungen zu reduzieren
bzw. persodnliche Ressourcen zu starken,
kdnnen Betriebe MalRnahmen entwickeln,
die sowohl an den Verhaltnissen im Un-
ternehmen (verhéltnisorientiert) als auch
am Verhalten der Mitarbeiter (verhaltens-
orientiert) etwas andern: [19]

Die Verhaltnispravention will Einfluss

auf die Gesundheit nehmen, indem sie
Veranderungen an den Bedingungen am
Arbeitsplatz anstrebt. Solche MaRnahmen
sind zu bevorzugen, da sie die Ursachen
angehen und nachhaltig wirken. Sie eig-
nen sich auch deshalb, weil ein Grof3teil
der Beschaftigten von ihnen profitieren
kann, z.B. auch jene Mitarbeiter, die an
verhaltensorientierten Maf3nahmen nicht
teilnehmen. Sie sind daher wirkungsvoll,
auch wenn die Umsetzung oft schwieriger
ist.

Die Verhaltenspravention nimmt Einfluss
auf das individuelle Gesundheitsverhalten
des Mitarbeiters. Sie setzt auf die Star-
kung der Gesundheitskompetenz und die
Vermeidung bzw. Minimierung gesund-
heitsriskanter Verhaltensweisen. Sie ist
leichter umzusetzen, &ndert jedoch nichts
an den Ursachen. Sie ist langfristig nur
dann sinnvoll, wenn sie von verhaltnis-
praventiven MalRnahmen flankiert wird.

Die Tabelle veranschaulicht typische
Ansatzpunkte verhaltnis- und verhaltens-
orientierter MalBnahmen, die Betriebe in
den Blick nehmen kdénnen.



Tabelle 3: Ansatzpunkte verhaltnis- und verhaltensorientierter Mal3nahmen

Ansatzpunkte
der Gestaltung

im Unternehmen
(verhaltnisorientiert)

bei der Person
(verhaltensorientiert)

belastungsorientiert

Optimierung der Arbeitsbelastungen

Optimierung der personlichen

durch Gestaltung... Ressourcen
Vermeiden bzw. Beseitigen
gesundheitsgeféahrdender Arbeits- « der Arbeitsorganisation * Stressmanagement
bedingungen und Belastungen

« der Arbeitszeit * Entspannungstechniken

« des Arbeitsplatzes, der Arbeitsmittel « Abbau von Risikoverhalten

und der Arbeitsumgebung
* Bewegungsgewohnheiten

* Ernédhrungsgewohnheiten

¢ Substanzmissbrauch

ressourcenorientiert Arbeitsbedingungen Kompetenzen
Schaffen bzw. Erhalten von Kraft-

quellen

« VergroéRerung von Handlungs- und
Entscheidungsspielraumen

e Qualifizierung durch die Arbeit

* Schulung und Fortbildung
¢ Ausbau eines gesundheitsforder-
lichen Fuhrungsstils « Kompetenztraining

« Gestaltung des Sozialklimas

Auswahl der passenden MalRnahmen
Meist wird von den Teilnehmern, zum Bei-

Je nach Umfang einer Mal3nahme kann
fir die Umsetzung eine zeitlich begrenzte
Projektgruppe eingerichtet werden. Zur
beispielhaften Ausgestaltung moglicher
MalRnahmen werden im Folgenden je

spiel des Gesundheitszirkels, eine Vielzahl
an ldeen entwickelt, um die zuvor identi-
fizierten Problembereiche zu verbes-
sern. Auch wenn sich zur Zielerreichung
oft eine Reihe von unterschiedlichen
MaRnahmen anbieten, gilt es nun, eine
Auswahl zu treffen.

eine verhaltnis- sowie eine verhaltens-
praventive MalRnahme naher erlautert.

Hierbei bietet es sich an, die Vorschlage

danach zu sortieren, inwieweit sie entwe- : Tipp:
: Vorrangig sollte mit MaRnahmen

begonnen werden, die eine hohe Wich-
tigkeit oder Dringlichkeit aufweisen und
kurzfristig umzusetzen sind, da das zur
Motivation der Beschaftigten beitragt.

Vv
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der fur die FUhrung oder die Mitarbeiter
wichtig sind, welche Dringlichkeit sie ha-
ben und wie grol3 der jeweilige Aufwand
ist, sie umzusetzen (kurz-, mittel- oder
langfristig). Durch eine Zuordnung, zum
Beispiel in eine Matrix, ergibt sich dann
die Priorisierung.
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Exkurs

Beispiel Verhéltnispravention:

Gesund fuhren

Mitarbeiterfihrung und Mitarbeiterge-
sundheit sind eng miteinander verknupft
und spielen fur ein erfolgreiches BGM
eine bedeutende Rolle. Fihrungskréafte

sind wichtige Partner, um das Thema Ge-

sundheitsforderung im Betrieb umzuset-
zen. Viele Fuhrungskréafte unterschéatzen
jedoch ihren Einfluss auf die Gesundheit.
Dabei entscheiden sie nicht nur, ob und
welche Rolle das Thema Gesundheit

im Betrieb spielt, sie bestimmen auch,
welche MalRnahmen letztlich umgesetzt

werden. Zudem tragen sie unter anderem

Uber Arbeitsaufgaben, Arbeitsorganisa-
tion und die zur Verfligung gestellten
Arbeitsmittel sowie den Arbeitsplatz
mafgeblich zur Gestaltung der Arbeits-
bedingungen bei. Durch ihr jeweiliges
FUhrungsverstandnis und -verhalten
pragen sie auRerdem die Kommunika-

tions- und Kooperationsstile in der Beleg-
schaft und damit insgesamt das Klima im

Betrieb. Letztlich haben sie Vorbildcha-
rakter in puncto gesundheitsforderliches
Verhalten.

Gesundheitsférderliches Fihrungs-
verhalten

Gesundheit und Wohlbefinden der Be-
schaftigten hAngen demnach entschei-
dend davon ab, wie gut es der Fuhrung
gelingt, gesundheitsforderliche Arbeits-
bedingungen zu schaffen. Gesunde,
mitarbeitergerechte Fuhrung heif3t,
Beschaftigten die Arbeit so zuzuweisen,
dass ihre vorhandenen Fahigkeiten und
Interessen berticksichtigt und Uber- so-
wie Unterforderung vermieden werden.
Und sie bedeutet, die persdnliche und
berufliche Entwicklung der Mitarbeiter zu
fordern. Personaler sprechen in diesem
Zusammenhang von einem sogenannten
.Matching“ und unternehmen einiges,
um es ,,passend* zu machen: Dazu
gehoren geeignete Qualifizierungs-
malnahmen, partizipative Entwicklungs-
und Karriereplanungen sowie individu-
elle Zielvereinbarungen — unterstutzt
durch entsprechende Entlohnungs-,
Belohnungs- und Anreizsysteme, Perso-
nalbeurteilungen mit Potenzialeinschat-
zungen, attraktive Arbeitszeitmodelle und
betriebliche Sozialleistungen.

Tabelle 4: Gesundheitsforderliches und gesundheitsbelastendes
Fuhrungsverhalten

Gesundheitsforderliches Filhrungsverhalten

Gesundheitsbelastendes Fiihrungsverhalten

partizipativer Fiihrungsstil

Unterstitzung der Mitarbeiter, fachlich wie emotional
durch Anerkennung und Lob

Motivation, indem Leistungen sichtbar gemacht werden
Transparenz in der Kommunikation und Information

gute Abstimmung zwischen Personen und Organisations-
einheiten

Probleme erkennen und bearbeiten

autoritarer Fiihrungsstil

unklare oder standig wechselnde Filhrungsrichtlinien

zu starke Konzentration auf Sachaufgaben, Vernachlassi-
gung der Personalfiihrung

unklare oder unrealistische Zielsetzungen

fehlende Wertschatzung und Anerkennung

mangelnde Bereitschaft, Aufgaben und Verantwortung
zu delegieren

mangelnde Beteiligung bei Planung und Entscheidungen




Vorbildliche Fihrungskréafte tibernehmen
zudem bei Auseinandersetzungen mit
hoher stehenden Vorgesetzten oder bei
Fehlern von Mitarbeitern die Verantwor-
tung und stellen sich vor sie. Eine solche
FUhrung gibt Sicherheit und nimmt den
Beschaftigten die Angst — gerade vor den
schnellen und oft undurchschaubaren
Veranderungen in der Arbeitswelt. Feed-
back in Form von Riuckmeldung tber das
Leistungs- und Sozialverhalten, die Schaf-
fung von Entscheidungs- und Handlungs-
spielrdumen sowie die Unterstiitzung

und Beteiligung der Beschéftigten tragen
dariiber hinaus messbar zu Wohlbefinden,
Gesundheit, Motivation und Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeiter bei.

Im Hinblick auf die Auswirkungen des
Fuhrungsverhaltens auf die Gesundheit
und das Wohlbefinden konnten verschie-
dene forderliche wie belastende Merk-
male identifiziert werden (siehe Tabelle 4).

000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sssssssssssscssss

Gesunde Fuhrung beginnt bei sich selbst
Aufgrund der gestiegenen Anforderungen
sind Fihrungskrafte nicht selten selbst
Zielgruppe in der Gesundheitsforderung.
Vielfach stehen sie unter erheblichem
Erfolgs-, Verantwortungs-, Zeit- und
Konkurrenzdruck. Stresssymptome
lassen die notwendige Souveranitat und
Gelassenheit schwinden und machen es
schwer, die Mitarbeiter zu unterstuiitzen.
Dabei waren dies Voraussetzungen fUr ein
gesundheitsgerechtes Filhrungsverhalten.
Denn je starker die Fihrungskraft selbst
unter Druck steht, desto weniger ist sie in
der Lage, Druck von oben abzumildern,
zu filtern und so zu verarbeiten, dass ihre
Mitarbeiter die Anforderungen optimal
bewaéltigen kdnnen.

Abbildung 9: Merkmale gesunder Fuhrungskrafteentwicklung

FUhrungskrafteentwicklung

... fangt frih an:

... ist individuell:

... erfolgt kontinuierlich und
nachhaltig

Sie beginnt bereits mit der ge-
wissenhaften und kompetenten
Auswahl der Fihrungskréfte.

Die Personalauswahl orientiert sich
dabei neben fachlichen Qualifika-
tionen auch an sozialen Kompeten-
zen und strebt an, die Person mit
dem geeignetsten Qualifikations-
und Personlichkeitsprofil fur das
Unternehmen zu gewinnen.

N

Im Rahmen eines individuellen
Personalentwicklungsplans
gewabhrleisten spezielle Einarbei-
tungs-, Trainee- und Patenpro-
gramme eine zeitnahe und erfolg-
reiche Verantwortungsiibernahme.

Bevor Personalentwickler geeigne-
te MafRnahmen zur Bindung von
Leistungs- und Potenzialtragern
einsetzen, erhalten Fihrungskréaf-
te im Rahmen eines langfristig
angelegten Entwicklungsprozesses
die notwendige Unterstltzung Uber
verschiedenste Personalentwick-
lungsinstrumente, auf die je nach
Bedarf zurtickgegriffen wird, wie
Qualifizierungsmafnahmen (Fort-
und Weiterbildung), Job Rotation,
Job Enlargement, Job Enrichment

etc.
/
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Exkurs

Gesund fuhren kann man lernen
Verantwortungsvolles Gesundheits-
management widmet sich deshalb der
Fuhrungskrafteentwicklung auch im Hin-
blick auf die Vorbild-, Vorreiter-, Initiator-
und Unterstutzerrolle von Vorgesetzten

in Sachen Gesundheit. Teilweise wissen
Fuhrungskréafte zu wenig tUber die Zusam-
menhange zwischen Fuhrungsverhalten
und Gesundheit.

Trainings in gesundheitsgerechter
Mitarbeiterfiihrung kdnnen sie fiur die
Auswirkungen ihres Filhrungsverhaltens
auf Beschéftigte als auch auf das eigene
Befinden sensibilisieren. Trainings dieser
Art kdnnen Wege aufzeigen, mit indivi-
duellen Stressursachen umzugehen, und
helfen, gezielt die Fahigkeiten im Umgang
mit Mitarbeitern weiterzuentwickeln.

Beispiel Verhaltenspravention:

Resilienz als grundlegende Ressource
Die wachsenden Herausforderungen in
der Arbeitswelt sowie im Privatleben
fordern von den Beschéftigten eine per-
manente Anpassung. So unterschiedlich
die Menschen eines Betriebs sind, so
unterschiedlich gelingt ihnen auch diese
Anpassung.

Wahrend manche Arbeitnehmer Veran-
derungen vor allem als belastend und
negativ empfinden, kommen andere
besser damit zurecht. Sie arbeiten viel
und haben Erfolg — nichts kann sie so
schnell aus der Bahn werfen. Sie strahlen
Gelassenheit und Optimismus aus und
vertrauen auf ihre Fahigkeiten — obwohl
auch sie schwierige Lebensereignisse,
Krisen und auRBergewohnliche Belastun-
gen am Arbeitsplatz zu bewaltigen haben.
Sie scheinen aber richtige ,,Stehaufmann-
chen* zu sein und gehen offenbar eher
gestarkt aus Krisensituationen hervor.
Was unterscheidet sie von anderen Per-
sonen?

Immer haufiger taucht im Zusammen-
hang mit dieser Frage der Begriff Resilienz
auf, der als psychische Widerstands-
fahigkeit Ubersetzt werden kann. Er wird
in erster Linie unter gesundheitlichen
Aspekten diskutiert und widmet sich der
Frage: ,,Was halt uns gesund?*

Resilienz ist nicht angeboren, sondern
wird im Verlauf der Entwicklung erwor-
ben. Zahlreiche Forschungsergebnisse
und Erklarungsansétze gehen davon aus,
dass sie in der Summe aller Faktoren ein
dynamischer Anpassungs- und Entwick-
lungsprozess ist und situationsabhéangig
variiert [20]. Abbildung 10 zeigt die ver-
schiedenen Dimensionen von Resilienz.

Angesichts der Zunahme an psychischen
Erkrankungen ist die Verbesserung der
Resilienz eine mdgliche Strategie, um
dieser Entwicklung entgegenzuwirken.
Hierzu wurde von Sommer et al. (2014)
ein Praxismodell entwickelt, welches in
Betrieben umgesetzt werden kann [21].
So kdnnen Unternehmen in Form eines
interaktiven Vortrags zunéchst fur das
Thema sensibilisiert werden. Anhand
eines Resilienzbarometers kbnnen dann
die individuellen Auspragungen der Mit-
arbeiter in den verschiedenen Resilienz-
dimensionen erfasst werden. Auf dieser
Grundlage kdnnen die Beschéftigten das
eigene Erleben und Verhalten reflektieren
und Resilienztrainings mit unterschied-
lichen Schwerpunkten durchfihren.



Abbildung 10: Resilienz und ihre Dimensionen

Akzeptanz Stressbewaltigung Selbstwirksamkeit Soziale Kompetenz

| 1 1
« Selbstakzeptanz « Regulation von » Gefuhl der Handlungs- » Konfliktlésungs-
o Geflihlen kontrolle fahigkeit
* Umgang mit Miss-
erfolgen « Distanzierungs- » Bewusstsein fur * Bedurfnisse

e . fahigkeit eigene Starken kommunizieren
* Kritikfahigkeit

« Selbstflirsorge Sinnhaftigkeit des

eigenen Handelns

Einfihlungsvermdégen

mit anderen Menschen
Mitbestimmung in Kontakt kommen

« Belastungsempfinden

Zuversicht

Beziehungen aufrecht-
erhalten

Wertschatzung aus-
driicken kénnen

Lésungsorientierung Handlungsfahigkeit Bewegung

] [ ]

« planvolles Vorgehen * Handlungspléane * bewegter Lebensstil

I umsetzen ) )
« Prioritaten setzen * motorische und koordi-

* Entscheidungen treffen native Fahigkeiten
« Opferrolle verlassen
o » Bewadltigung unbekann- « positive Einstellung zur
 Kreativitat . .
ter Situationen Bewegung

« Flexibilitat
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Schritt 3: MaBnahmenumsetzung

(Intervention)

Im néchsten Schritt, der Intervention,
werden die ausgewahlten gesundheits-
bezogenen MalRnahmen systematisch
durchgefuihrt und gesteuert. Hilfreich

ist es hierfur, einen MalRnahmenplan zu
erstellen: Wer macht was mit wem bis
wann? Dieser sollte 6ffentlich platziert
werden, sodass die Belegschaft erkennen
und verfolgen kann, wie sich die Umset-
zung genau gestaltet und wann welche
Schritte geplant sind.

Unabhéangig davon, welche Art von Maf3-
nahme durchgefihrt wird, ist es wichtig,
die Beschaftigten weiter einzubeziehen

und das Interesse am Thema ,,Gesundheit

im Betrieb* wachzuhalten — sei es durch
eine kontinuierliche Information (siehe
auch Abschnitt ,,Kontinuierliche Sensibili-
sierung und interne Offentlichkeitsarbeit*
im Kapitel ,,Grundlagen schaffen*) oder
durch die Beteiligung an kleineren Mal3-
nahmen.

Ebenso ist es erforderlich, die Umsetzung
im Blick zu behalten. Nur wer stetig Ziel
und Plan kontrolliert, kann friihzeitig Pro-
bleme erkennen und bei Bedarf gegen-
steuern, um die Aktivitaten in Richtung
Ziel voranzubringen. Deshalb sollten in
regelmafligen Abstédnden Teilziele sowie
Zeit- und Ablaufplane tGberprift werden.
Erfolge und Hemmnisse sollten doku-
mentiert werden. Entscheidend ist, dass
die Geschéftsleitung sowie die Mitarbei-
ter Uber erreichte (Teil-) Ziele informiert
werden. Dadurch wird ihre Motivation
gestéarkt und die Akzeptanz des BGM ge-
fordert, was sich wiederum positiv auf
weitere Aktivitdten auswirkt.

Schritt 4: Erfolgsbewertung

Mit der Initilerung eines BGM sind in der
Regel hohe Erfolgserwartungen verbun-
den: aufseiten der Beschaftigten, dass sich
an den Arbeitsbedingungen konkret etwas
verbessert, sowie seitens der Geschafts-
fuhrung, dass auch betriebswirtschaft-
liche Effekte eintreten, schlie3lich sollen



sich die Interventionen auch ,,rechnen®.
Nur wenn sich die MalR3nahmen als effek-
tiv und effizient erweisen, besteht eine
realistische Chance, dass der Weg zum
gesunden Unternehmen langfristig und
konsequent verfolgt und dabei Gesund-
heit zum festen Bestandteil der Unter-
nehmenspolitik wird.

Wer die Forderung der Gesundheit

im Unternehmen ernst nimmt, darf es
daher nicht versdumen, seinen Erfolg zu
bewerten (evaluieren). Hat die Interven-
tion das gebracht, was erwartet wurde?
Wenn nein, wo liegen die Ursachen und
wie lassen sie sich beheben? Die Erfolgs-
kontrolle kann dabei kennzahlenbezogen
sein (z.B. Arbeitsunfahigkeitstage, Fehler-
und Unfallquoten), sich an qualitativen
Eindriicken orientieren (z.B. Interviews
mit Mitarbeitern) oder im Sinne einer
Wiederholungsmessung mit den ein-
gangs verwendeten Analyseverfahren
durchgefihrt werden, um eine Verande-
rung wahrnehmen zu kdnnen.

Aus den Evaluationsergebnissen lassen
sich Ruckschlusse fur den nachsten
Lernzyklus ziehen. Dabei sollte allerdings
berlicksichtigt werden, dass sich Resultate
oftmals erst nach einiger Zeit erzielen
lassen. Das Abbauen von gesundheitsge-
fahrdenden Arbeitsbedingungen braucht
ebenso Zeit wie eine Veranderung des
Gesundheitsverhaltens. Es empfiehlt sich
zudem, Erfolgsmessungen nicht nur ein-
mal, sondern fortlaufend durchzufiihren.
So kdnnen auch langfristige Entwick-
lungen gut eingeschétzt werden.
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Praxisbeispiel:

In kleinen Schritten zum Ziel

Um die Herausforderungen der BGM-Einfihrung zu bewaltigen, haben die Schulzendorfer Elektro GmbH und

die se.services GmbH auf kleine Schritte gesetzt.

,.Wir wissen, dass wir erst am Anfang
unseres BGM-Prozesses stehen. Aber
viele kleine Schritte helfen, die Idee umzu-
setzen. Ich bin davon tberzeugt, dass wir
mit diesem Projekt Erfolg haben werden.**
Wenn Thomas Troppens, Geschaftsfuhrer
der Schulzendorfer Elektro GmbH und der
se.services GmbH, von der Einfuhrung
eines Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments in seinen mittelstdndischen Unter-
nehmen in Brandenburg berichtet, ist er
sich der Herausforderungen, aber auch
des Mehrwerts von BGM voll bewusst.

Damit die Umsetzung in den beiden etwa
120 Mitarbeiter umfassenden Betrieben
gelingt, geht er deshalb Schritt flr Schritt
vor. Zum Auftakt sollten Fihrungs-

krafte und Beschéaftigte in personlichen
Interviews ihre Bedarfe nennen. Viele
Mitarbeiter klagten dabei vor allem tber

die korperlichen Belastungen auf den Bau- :

stellen sowie Uber haufige Arbeitsunter-
brechungen, Montageleiter monierten die
von ihnen erwartete standige Erreichbar-
keit.

Als zweiter Schritt wurde ein Gesundheits- :

zirkel ins Leben gerufen — bestehend
aus acht ausgewahlten Personen, die
die Belegschaft mdglichst représentativ
abbilden.

Der Zirkel tagte finfmal, diskutierte dabei

die Ergebnisse der Befragung und erarbei-

tete gezielte Losungsvorschlage, die er
jeweils der Geschéftsleitung mitteilte.
AufRerdem wurden die Ergebnisse den
Beschaftigten auf einem ,,Marktplatz

Gesundheit* vorgestellt. An themen-
bezogenen Pinnwanden hatten sie die
Mdoglichkeit, die Themen und Losungen
weiter zu diskutieren, zu erganzen und zu
priorisieren.

Die Geschaftsfuhrung entschied sich
zudem, eine Mitarbeiterin als Gesund-
heitskoordinatorin zu schulen. Sie soll als
Verantwortliche die Einfihrung des BGM
langfristig vorantreiben und als Vertrau-
ens- und Ansprechperson fur die Mitarbei-
ter im Betrieb zur Verfigung stehen.

Gezielte Losungen

Fir die Beschéftigten brachte der
BGM-Prozess einige Verbesserungen:
Ein gemeinsamer Workshop mit der
Geschéftsfuhrung befasste sich mit der
..Erreichbarkeit au3erhalb der geregelten
Arbeitszeiten®.

Mitarbeiter, die auf3erhalb des Firmen-
sitzes arbeiten, werden nun mit einem
Newsletter, der den Gehaltsbriefen beige-
legt wird, tber aktuelle betriebliche Ent-
wicklungen informiert. Mittelfristig sollen
zudem regelmafige Teamsitzungen, auch
auf den Baustellen, etabliert werden.

Veranderungen brauchen dennoch Zeit.
Da die Arbeit bei der Schulzendorfer
Elektro GmbH/se.services GmbH durch
verschiedene Arbeitsstandorte und zum
Teil gréRere Entfernungen zum Firmensitz
gepréagt ist, wird derzeit ein Anreizsystem
im Betrieb entwickelt, das Beschaftigte
motivieren soll, individuell mehr fur ihre
Gesundheit zu tun.



”Wir wissen, dass wir erst am
Anfang unseres BGM-Prozesses stehen.
Aber viele kleine Schritte helfen,
die Idee umzusetzen. Ich bin davon
Uberzeugt, dass wir mit diesem Projekt

Erfolg haben werden. gg

Thomas Troppens, Geschaftsfiihrer der Schulzendorfer Elektro GmbH

SCHULZENDOCFER
ELEKTRO GMBy//
SESERV TS GMBs/

Standort:
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Midarbeiter Zzah/:
ca. 120

- \J
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Erfolgsfaktoren und Stolpersteine

Wirksame MaRhahmen zur Gesundheits-
forderung fuhren haufig zu Veréanderun-
gen von Arbeitsbedingungen und -ab-
laufen. Diese Veranderungen kénnen lieb

gewordene Gewohnheiten der Beschaftig-

ten und sensible Bereiche im Unterneh-
men betreffen, aber auch Angste aus-
16sen.

Vorteilhafte Rahmenbedingungen
nutzen

Entscheidend fir ein erfolgreiches und
nachhaltiges Vorgehen ist die Uberzeu-

gung von Fuhrungskraften und Geschafts-

fuhrung, dass sich die Investitionen in das
BGM wirtschaftlich auszahlen. Damit die
Umsetzung gelingt, ist eine moéglichst un-
burokratische Vorgehensweise erforder-
lich.

Der Fokus sollte auf einem niedrigschwel-
ligen Gesamtkonzept mit leicht durchfihr-
baren MafRnahmen liegen. Kurze Informa-
tionswege, flache Hierarchien, familiare
Strukturen und schnelle Entscheidungs-
findungen begunstigen den Umsetzungs-
prozess. Sinnvoll fur kleinere und
mittelstandische Betriebe ist zudem die
Vernetzung mit anderen Unternehmen,
die bereits erfolgreich ein BGM etabliert
haben und von deren Erfahrungen sie
profitieren kdnnen.

Hindernisse erkennen und Uberwinden
Hindernisse auf dem Weg zu einem
gesunden Unternehmen beruhen haufig
auf Vorbehalten, Interessenkonflikten,
Fehlern bei der Planung, mangelnder
Folgeabschatzung oder gesundheits- und
unternehmenspolitischen Einflissen.
Eine intensive, langfristige Planung

kann vielen dieser Probleme vorbeugen.
Zwar lassen sich Verhaltensweisen und
betriebliche Verhéltnisse nur selten véllig
reibungslos umgestalten.

Mit Ausdauer, Kreativitat sowie gege-
benenfalls Unterstlitzung von auf3en

(z. B. Berater, Krankenkassen) kénnen die
meisten Stolpersteine jedoch erfolgreich
Uberwunden werden. Oft gibt es bereits
erprobte L6sungsmodelle, auf die die
Initiatoren zurtckgreifen kdnnen. Gleich-
wohl muss jedes Unternehmen hier sei-
nen individuellen Weg finden. Zwar gibt
es kein Patentrezept, aber dennoch einige
hilfreiche Tipps (siehe Tabelle 5).



Tabelle 5: Tipps zur Bewaltigung haufiger Hindernisse im BGM-Prozess

Hindernisse

Ldésungen und Argumente

Ein wichtiger Experte und Entscheidungstrager
bleibt ablehnend.

neutralen Experten oder Berater hinzuziehen

existierende Nutzenbelege, Argumentationshilfen und ge-
eignete Praxisbeispiele fiir die Uberzeugungsarbeit nutzen

ggf. den ,,Weg der kleinen Schritte* wéhlen und zunachst
lediglich die Zustimmung zur IST-Analyse (z.B. tber einen
Gesundheitsbericht) erwirken

Zweifel hinsichtlich des Datenschutzes

Vorkehrungen zum Datenschutz erlautern und ihn schrift-
lich garantieren

Angst vor hohen (Folge-)Kosten

Beispiele zitieren, die zeigen, wie oft mit geringem Auf-
wand gute Erfolge erzielt werden kénnen

Furcht vor Stérungen des Arbeitsablaufes

realistische und realisierbare, klare und konkrete Ziele
vereinbaren

Sorge um die Arbeitsplatzsicherheit

Mitbestimmungsrechte des Betriebs- bzw. Personalrats
durch die Geschaftsfuhrung bekraftigen

Unsicherheit und Angst vor Misserfolgen

mit kleinen, aber kurzfristig Erfolg versprechenden Aktivi-
taten beginnen und Erfolgsgeschichten kommunizieren
(interne Offentlichkeitsarbeit)

Uberzogene Erwartungen hinsichtlich mdglicher Erfolge
und der Zeitdimension

realistische und realisierbare, klare und konkrete Ziele
vereinbaren

mangelnde Beteiligung und Kooperation

von Anfang an Einbindung aller Mitarbeiter im Unter-
nehmen und Beteiligung an Entscheidungsprozessen

auf aktive Mitwirkung des Betriebs- oder Personalrates
setzen

auf eine interessen- und berufsgruppenibergreifende
Zusammenarbeit achten

die enge Kooperation mit internen und externen Experten
in Sachen Gesundheit nutzen

fehlende Resonanz und negatives Image des
Gesundheitsmanagements

in gute Offentlichkeitsarbeit investieren (z.B. Betonung auf
Websites und bei Personalgewinnungsaktionen Mitarbei-
ter Uberzeugen und als ,,Botschafter” gewinnen)

zielgruppenspezifische, kontinuierliche Infokampagnen
(z.B. Infoveranstaltungen, Aktionstage, Schwarzes Brett,
Intranet, Plakate, Faltblatter)

aktives und fur alle sichtbares Engagement einflussreicher
Meinungsbildner und Multiplikatoren

Sichtbarmachen und ,,Verkauf* von erzielten Erfolgen (s.0.)
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Praxisbeispiel:
Fit in der Pflege

Mit einer breiten Palette individuell nutzbarer Gesundheitsangebote sorgt das Bayerische Rote Kreuz,
Kreisverband Kronach, fur eine bessere Mitarbeitergesundheit.

Ob in der Rettung, der stationéaren oder
ambulanten Pflege oder Servicediensten
wie dem Menuservice oder dem Hausnot-
rufdienst: Die knapp 400 hauptamtlichen
Kréafte des Bayerischen Roten Kreuzes
(BRK) im Kreisverband Kronach werden
jeden Tag gebraucht. Damit die Qualitat
der Pflege stimmt, mussen auch die pro-
fessionellen Helferinnen und Helfer in

ihren koérperlich und psychisch fordernden

Berufen gesund, motiviert und leistungs-
fahig bleiben. Dazu tragt das Betriebliche
Gesundheitsmanagement bei, das der
BRK Kreisverband Kronach 2013 auf den
Weg gebracht hat.

Pravention und Wellness

Roland Beierwaltes, Geschaftsfuhrer im
BRK Kreisverband Kronach, kennt die
hohen Anforderungen seiner Branche:
,.In Pflegeberufen sind die Beschéftigten

besonderen kdrperlichen und psychischen

Belastungen ausgesetzt. Daher sehen wir
uns in der Pflicht, unseren Mitarbeitenden
den Arbeitsalltag so weit als méglich zu
erleichtern.”

Unter dem Motto ,,Fit in der Pflege bis
67 soll die Gesundheit der Mitarbeiter
gestéarkt und arbeitsbedingte Belastungen
sollen abgebaut werden. Dazu koope-
riert der BRK Kreisverband Kronach mit
der ,,i-gb — Initiative gesunder Betrieb*
und der AOK Bayern. Die Beschéftigten
kdénnen so verschiedene Gesundheits-,

Praventions- und Wellnessangebote in
der Region nutzen — und das frei nach den
eigenen Bedurfnissen. Denn die Angebote
sind an keine festen Zeiten gebunden und
damit auch fur Beschéftigte im Schicht-
dienst geeignet. Mit der i-gb-Card gibt es
zum Beispiel kostenfreien oder vergins-
tigten Zugang zu Thermen und Saunen,
Schwimmbé&dern und Fitnessstudios.

Auch Physiotherapie und Massage
kdénnen in Anspruch genommen werden.
Daruber steht das umfangreiche Kurs-
angebot des Kooperationspartners AOK
Bayern zur Verfugung - von ,,Blitzent-
spannungen* wahrend der Arbeitszeit
Uber Walking bis hin zu gesundem Essen.
Beschaftigte konnen sich jederzeit an die
Mitglieder einer Projektsteuerungsgruppe
sowie an ihre Vorgesetzten wenden, wenn
sie Fragen haben oder Ideen einbrin-

gen wollen. Auf diese Weise kann die
Angebotspalette stetig weiterentwickelt
werden.

Unterstutzung durch Netzwerk

Hinzu kommt eine Besonderheit:

Mit dem Konzept ,,Lebensqualitat ftr
Generationen* kbnnen Mitarbeiter auf

ein bundesweit einmaliges Betreuungs-
und Versorgungsnetzwerk zurtickgreifen.
Kommunen, Wohlfahrtsverbande und
regionale Unternehmen haben es gemein-
sam mit dem BRK Kreisverband Kronach
entwickelt.
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In Pflegeberufen sind die Beschaftigten
besonderen korperlichen und psychischen
Belastungen ausgesetzt. Daher sehen wir
uns in der Pflicht, unseren Mitarbeitern
den Arbeitsalltag so weit als mdglich zu
erleichtern. gg

Roland Beierwaltes, Geschéaftsfiihrer, BRK Kreisverband Kronach

Ziel ist es, Beschéftigte in ihrem Familien- : Am Ende, so ist man tberzeugt, zahlen
und Arbeitsalltag zu entlasten und in sich die Investitionen doppelt aus. Denn
Form eines praventiven Netzwerks fir ¢ von gesiUinderen Beschéftigten profitie-
eine bessere Vereinbarkeit von Beruf, ren auch die Pflegebedurftigen und ihre
Familie und Pflege zu sorgen. Ganz kon- Angehdrigen.

kret hilft das Netzwerk, Hilfesuchende an
die entsprechenden Stellen zu vermitteln,
burokratische Hurden zu bewaltigen und
individuelle Lésungen zu finden.

Von seinem BGM erhofft sich der BRK
Kreisverband Kronach jede Menge

positive Effekte. Dazu gehort nicht B (K K
: (S
nur eine Sensibilisierung fur typische : K(OA/:; ISVf(B#A@
Belastungsfaktoren, sondern auch ein C%
geringerer Krankenstand, eine bessere Stand. y
: orc-

Mitarbeitermotivation, der langfristige Er-
halt der Arbeitsfahigkeit und eine héhere
Mitarbeiterzufriedenheit.

Landfreis Kronac 4

Branc he:
Sozialwirdse hafy

MiZarbeiterzat/:
400 haciptamt/ic fe,
1.250 eArenanit/ic e
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Anhang

Netzwerke und Kooperationen

Netzwerke und Kooperationen butindeln und verbreiten Wissen, bringen Erfahrun-
gen zusammen und schaffen notwendige (Infra-)Strukturen. Davon profitieren nicht
nur die direkt Beteiligten, sondern auch die Akteure und Interessenten im jewei-
ligen Themenfeld.

Europaisches Netzwerk fiir Betriebliche Gesundheitsférderung (ENWHP)

Das 1996 gegrundete ENWHP, das heute Uber mehr als 20 Mitglieder verftigt, hat sich
zum Ziel gesetzt, Betriebliche Gesundheitsforderung als ganzheitlichen Ansatz europa-
weit bekannt zu machen. Auf der Basis eines kontinuierlichen Erfahrungsaustauschs
und der Zusammenarbeit zwischen den beteiligten Landern werden nachahmenswerte
Praxisbeispiele identifiziert und verbreitet sowie Leitlinien fir effektive BGF entwickelt.
Themen sind u. a. Erfolgsfaktoren und Qualitat, BGF in KMU und in der dffentlichen
Verwaltung, Aufbau unterstitzender Infrastrukturen, Argumente und Nutzenbelege
(Business Case) und BGF-Instrumente.

Mehr unter: www.enwhp.org

Deutsches Netzwerk fur Betriebliche Gesundheitsforderung (DNBGF)

Das DNBGF geht auf eine Initiative des ENWHP zuriick und wird vom Bundesministe-
rium fur Arbeit und Soziales (BMAS) und vom Bundesministerium fiir Gesundheit (BMG)
unterstttzt. Das DNBGF hat sich den Aufbau informeller Infrastrukturen und nationaler
Netzwerke in allen Landern Europas zum Ziel gesetzt. Um der Gesundheitsférderung am
Arbeitsplatz in Deutschland eine grof3ere Aufmerksamkeit und hdhere Verbreitung zu
verschaffen, arbeiten erstmalig eigenstandige Foren aus allen Bereichen der Arbeitswelt
(6ffentlicher Dienst, Grol3-, Klein- und Mittelunternehmen, Gesundheitsversorgung und
Wohlfahrtspflege, Erziehung und Ausbildung, Arbeitsmarkt und -verwaltung) an Koope-
rationen, Beispielen guter Praxis, Leitlinien und Handlungsempfehlungen fir die Politik.

Fur die Arbeit des DNBGF wurde eine Geschéftsstelle eingerichtet, die vom BKK
Dachverband e.V., von der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV), dem
AOK-Bundesverband und dem Verband der Ersatzkassen e.V. (vdek) im Rahmen der
gemeinsamen Initiative Gesundheit und Arbeit (iga) getragen wird.

Mehr unter: www.dnbgf.org



Initiative Gesundheit und Arbeit (iga)

Die Initiative Gesundheit und Arbeit wird getragen durch den AOK-Bundesverband, den
BKK Dachverband, den Verband der Ersatzkassen (vdek) sowie die Deutsche Gesetzliche
Unfallversicherung (DGUV). Sie wurde unter der gemeinsamen Zielsetzung gegrundet,
vorhandene Praventions- und betriebliche Gesundheitsférderungsansatze zu verbreiten
und neue MalRnahmen zu entwickeln. Ihre Ziele erreicht die Initiative Gber die Arbeit in
den Bereichen Forschung, Beratung und Kommunikation.

Mehr unter: www.iga-info.de

Unternehmensnetzwerk zur betrieblichen Gesundheitsférderung in der

Europaischen Union e. V.
Seit der Griindung des Netzwerkes Anfang 2000 zéhlen inzwischen 32 in der Betrieb-

lichen Gesundheitsférderung aktive Unternehmen und Verwaltungen zu den Mitgliedern.

Im Mittelpunkt des Mitgliederinteresses steht der Erfahrungsaustausch. Gleichzeitig
verfolgt der als gemeinnutzig anerkannte Verein das Ziel, die Stérkung und Verbreitung
der betrieblichen Gesundheitsférderung in Deutschland voranzutreiben und andere
Unternehmen fur die Idee zu gewinnen, sich fur die Gesundheit ihrer Beschéftigten zu
engagieren.

Mehr unter: www.netzwerk-unternehmen-fuer-gesundheit.de

Europdisches Netzwerk Enterprise for Health (EfH)

In gemeinsamer Tragerschaft der Bertelsmann Stiftung und des BKK Dachverbandes
wurde das Netzwerk im Jahr 2000 gegriindet. Hauptanliegen ist es, den Informations-
und Erfahrungsaustausch zwischen engagierten Unternehmen zu férdern und Beispiele
fur den Erfolg partnerschaftlicher Unternehmen bekannt zu machen. Beteiligt sind
mittlerweile 24 Unternehmen aus unterschiedlichen europaischen Regionen und ver-
schiedenen Branchen, die sich einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur und einer
auf ihr basierenden modernen betrieblichen Gesundheitspolitik verpflichtet flihlen.

Mehr unter: www.enterprise-for-health.org
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