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Vorwort

Diese Studie wurde von der Asklepios Kliniken
GmbH bei Roland Berger in Auftrag gegeben.
Die Ergebnisse wurden unabhéngig erarbeitet.

Die Welt ist im Jahr 2020 eine andere geworden. Die
Covid-19-Pandemie hat binnen kiirzester Zeit radikale
Verdanderungen notwendig gemacht - politisch, wirt-
schaftlich und gesellschaftlich. Noch ist nicht klar, wie
lange die aktuelle Krise anhalten wird und wie schnell
sie iiberwunden werden kann. Klar ist aber bereits
heute: Ein Zuriick zur alten Normalitit wird es nicht
geben, Covid-19 wird bleibende Spuren hinterlassen.
Dazu gehort auch: Nie war das Thema Gesundheit in
Wirtschaft und Politik so prasent wie heute, nie muss-
ten sich Arbeitgeber so intensiv mit dem Thema Gesund-
heitsschutz beschéftigen und nie war der Einfluss eines
effektiven Gesundheitsschutzes auf den wirtschaft-
lichen Erfolg von Unternehmen so evident wie heute.

Praventionsmafdnahmen sind in der Corona-Krise zur
zwingenden Voraussetzung fiir jedwede wirtschaftliche
Tétigkeit geworden. Die Frage ist: Erlebt das Betriebliche
Gesundheitsmanagement (BGM) dadurch eine dauer-
hafte Renaissance? Wird sich, wenn Schutzmasken und
Abstandsregeln irgendwann einmal der Vergangenheit
angehoren, der Fokus wieder auf die vermeintlich hér-
teren Faktoren der betrieblichen Realitét verlagern?
Oder verankert sich langfristig in den Kopfen ein neues
Bewusstsein dafiir, dass nur gesunde Beschiftigte auch
leistungsféahig sein und zum Unternehmenserfolg bei-
tragen konnen?

Die vorliegende Studie liefert eine Fiille von Argumen-
ten fiir Letzteres. Die Idee dazu entstand lange vor Aus-
bruch der Covid-19-Pandemie. Im Lichte der jiingsten
Ereignisse haben die Ergebnisse der Studie jedoch an
Brisanz und Bedeutung gewonnen. Das betriebliche
Gesundheitsmanagement hatte vor Corona nicht den
Stellenwert in den Unternehmen, den es verdient, die
bisherigen Mafinahmen konnten ihre volle Wirkung
nie entfalten. Nach Corona gibt es dafiir keine Ausre-
den mehr.



Kiinftig wird es nicht mehr reichen, lediglich Fehlzeiten
zu messen und den Fokus auf Unfélle und Unfallver-
meidung zu legen. Es ist vielmehr moglich, die wesent-
lichen Einflussfaktoren fiir die korperliche und auch die
- bisher vollig vernachléssigte — psychische Gesundheit
im Unternehmen zu ermitteln. Und tiberdies dafiir zu
sorgen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch
gezielte gesundheitsunterstiitzende Mafinahmen und
gesundheitsforderliche betriebliche Rahmenbedingun-
gen dauerhaft und nachhaltig gestinder werden.

Die vorliegende Studie zeigt klar auf, dass die Potenziale
zur Forderung von Gesundheit heute bei Weitem nicht
ausgeschopft werden - und dass ein effektives betrieb-
liches Gesundheitsmanagement gleichzeitig entschei-
dend sowohl zum Unternehmenserfolg als auch zur
Leistungsfdhigkeit des Einzelnen beitragen kann.

Sicher ist: Die nidchsten Generationen von Beschéftig-
ten legen mehr denn je Wert auf sinnstiftende Tatigkeit,
selbstbestimmtes Arbeiten und eine gesunde Unter-
nehmenskultur. Sie legen Wert auf einen kooperativen
Managementstil, flache Hierarchien und eine gute Ar-
beitsatmosphéire. Dazu gehoren auch ein achtsames
Miteinander und attraktive Gesundheitsangebote. Al-
tere Arbeitnehmer, deren fachliches Know-how und
Erfahrung weiterhin mafgeblich zum Erfolg des Unter-
nehmens beitragen, brauchen wiederum andere Rah-
menbedingungen, um leistungsfihig und motiviert zu
bleiben. Die unterschiedlichen Bediirfnisse erfordern
somit eine Individualisierung der Programme und eine
bessere Einbettung in die jeweilige Unternehmensreali-
tit. Erfolgreich kann ein Gesundheitskonzept nur sein,
wenn es auf allen Organisationsebenen sowie iiber die
Fihrungskultur fest in den betrieblichen Strukturen
verankert wird.
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Dafiir muss das betriebliche Gesundheitsmanagement
neu gedacht werden. Die zentrale Empfehlung lautet:
weg vom Giefdkannenprinzip hin zu einem auf einer
griindlichen Selbstanalyse basierenden ganzheitlichen
Konzept mit individuell auf die Bediirfnisse der Be-
schéftigten abgestimmten Mafdnahmen.

Asklepios engagiert sich schon seit einigen Jahren ver-
mehrt in der Primér-, Sekundér- und Tertidrpravention
der Unternehmensgesundheit. Wir fithlen uns darin
durch die vorliegende Studie und die von Roland Berger
erarbeiteten Empfehlungen fiir Unternehmen, ihre Stra-
tegien und ihre Fihrungskrafte bestitigt und bestarkt.

Um die Potenziale der betrieblichen Gesundheit voll
ausschopfen zu konnen, sind ein neues Denken und
ein neuer, gesamtunternehmerischer Ansatz notwendig.
Dabei begleiten und unterstiitzen wir Sie gerne.

Viel Freude beim Lesen!

[
Je.

Kai Hankeln
CEO, Asklepios Kliniken GmbH & Co. KGaA



Gesundheit im Unternehmen

muss grundlegend

neu gedacht werden

Viel zu oft wird Gesundheit von Arbeitgebern als "einfa-
che" Vermeidung von Krankheitstagen verstanden. Den
Anforderungen der modernen Arbeitswelt wird diese
Herangehensweise ldngst nicht mehr gerecht. Gesund-
heit muss stattdessen ganzheitlich gedacht werden. Sie
muss stirker auf die Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter abgestimmt werden. Nur so kénnen
Unternehmen langfristig fiir eine zufriedenere und ge-
stindere Belegschaft sorgen, was im Ergebnis zu einer
insgesamt gesteigerten Leistungsfahigkeit aller Be-
schiftigten und damit auch des Unternehmens fihrt.
Davon profitieren am Ende alle Beteiligten.

Breiteres Verstandnis von Gesundheit

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) definiert Ge-
sundheit wie folgt: "Gesundheit ist ein Zustand vollkom-
menen korperlichen, geistigen und sozialen Wohlbefin-
dens und [stellt] nicht allein das Fehlen von Krankheit
und Gebrechen.™

Wir plddieren dafiir, den Begriff im betrieblichen Kon-
text in dhnlich umfassender Form zu verstehen. Der
Grad des Wohlbefindens ist ein Kontinuum. Je gesiin-
der sich Beschiftigte fithlen, umso mehr sind sie in der
Lage, die Aufgaben im beruflichen Kontext bestmoglich
zu erfiillen. Die Kultur eines Unternehmens spielt dabei
eine entscheidende Rolle. Beschiéftigte, die von ihrem
Arbeitgeber eine hohe Wertschéitzung erfahren, fiih-
len sich nachweislich wohler und erbringen mit hoher

Wahrscheinlichkeit bessere Leistungen im Arbeitsalltag.
Herrschen umgekehrt hoher Druck und ein schlechtes
Betriebsklima, wirkt sich das negativ auf die Fehltage
und Leistung der Beschéiftigten aus. Von einem breiter
gefassten Gesundheitsbegriff profitieren darum beide
Seiten. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen sich
wohler fiihlen, sich stirker in ihrem Beruf verwirklichen
und werden gestinder sein. Die Unternehmen wiederum
haben weniger Fehltage und bessere Leistungen zu ver-
zeichnen. Die Studienlage ist eindeutig: Unternehmens-
erfolg und -kultur, der Stellenwert von Gesundheit und
die Mitarbeitermotivation - all das héngt in vielfaltiger

A Abhingigkeiten zwischen Unternehmenserfolg,
Gesundheit und Kultur
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Gesundheit

UNTERNEHMEN
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Kultur/ Motivation
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Unternehmenserfolg

Quelle: Roland Berger



Weise zusammen. Auf einige Studien werden wir in den
folgenden Abschnitten im Detail eingehen. - A

Unternehmenserfolg und Gesundheit

Eine Vielzahl an Studien aus dem vergangenen Jahr-
zehnt betont einen signifikanten Zusammenhang
zwischen der Gesundheit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, ihrer Leistungsfihigkeit und dem Unter-
nehmenserfolg. Immer wieder wird festgestellt, dass
das Wohlbefinden einen positiven Einfluss auf deren
Konzentration, Griindlichkeit und Effizienz hat.?

Grossmeier et al. berichten von einem hoéheren Aktien-
wert derjenigen Unternehmen, die zuvor hohe Investi-
tionen in die betriebliche Gesundheit getitigt haben.
Um dies zu belegen, wurde sechs Jahre lang der Aktien-
wert von 45 Unternehmen aus dem amerikanischen
Leitindex S&P 500°, deren Gesundheitsmanagement
uberdurchschnittlich war, mit dem von Unternehmen
mit unterdurchschnittlicher Bewertung verglichen. Be-
riicksichtigt wurden Themen wie das Engagement der
Fihrungskrifte, die Gesundheitsprogramme oder die
Evaluation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Im
Ergebnis stieg der Aktienkurs bei Unternehmen mit gu-
tem Gesundheitsmanagement in sechs Jahren im Schnitt
um 76 Prozentpunkte’ schneller.’

Auch die Kundenzufriedenheit hingt von der Unter-
nehmenskultur ab. Hier ldsst sich ein signifikanter Zu-
sammenhang nachweisen. Zu diesem Ergebnis kommt
eine Studie von Boyce et al., die den Einfluss auf die Ver-
kaufszahlen von 95 Franchise-Autohéndlern in den USA
unter die Lupe nahm.® Aussagen von Fithrungskriften
stiitzen diese These. In einer Umfrage der Harvard Bu-
siness Review mit 568 Fiihrungskréften gaben 71% an,
dass das Engagement der Beschiftigten essenziell fiir
den Unternehmenserfolg sei (dritth6chste Nennung).’
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B Mehrwert durch effektives betriebliches
Gesundheitsmanagement

®
+11%

Aktienwert Fluktuation

Umsatz pro MA

Quelle: Grossmeier, Towers Watson

Towers Watson berichtet im Rahmen einer Analyse von
350 Unternehmen (mit mehr als 1.000 Beschiftigten),
dass die Gesundheit der Belegschaft einen signifikant
positiven Einfluss auf die Unternehmensperformance
hat. So konnten Unternehmen mit einer guten Bewer-
tung in diesem Bereich einen Anstieg der Rendite von
14,8% in funf Jahren verzeichnen. Demgegeniiber sank
die Rendite bei Unternehmen mit einer schlechten Be-
wertung im selben Zeitraum um 10,1%. Allgemein galt:
Unternehmen konnten den Umsatz pro Mitarbeiterin
oder Mitarbeiter durch effektive Gesundheitsmafinah-
men um 11% steigern®, gleichzeitig konnte die Fluk-
tuationsrate deutlich gesenkt werden. Die Wahrschein-
lichkeit, dass Beschéftigte in einem Unternehmen
bleiben, lag um rund 40% hoher®, sobald ein Arbeit-
geber entsprechende Gesundheitsprogramme durchge-
fithrt hatte. » B

Gesundheit starkt die Mitarbeitermotivation

Das Queen's University Centre for Business Venturing
hat in zehn Jahren Mitarbeiterumfragen speziell den
Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur
und dem Erfolg untersucht. Ein Kernergebnis: Je stir-
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ker die Kultur auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
abgestimmt ist, desto niedriger sind die Krankheits-
raten in den Unternehmen. Firmen mit einer mitarbei-
terfreundlichen Kultur kamen im Schnitt auf 20% we-
niger Fehltage als die Vergleichsgruppe.'® Eine positive
Unternehmenskultur lohnt sich doppelt: einerseits, weil
durch den Abbau von negativen Stressfaktoren die tat-
sdchliche Krankheitsrate abnimmt. Andererseits, weil
Anreize entfallen, Krankheiten vorzutduschen, um dem
Arbeitsplatz fernzubleiben.

Laut einer Datenerhebung' der Bundesanstalt fiir Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin sind gesunde Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter grundsétzlich {iber verschie-
dene Dimensionen hinweg zufriedener und motivierter.
Konkret in Zahlen: Personen mit einem guten Gesund-
heitszustand empfinden zu 92% auch das Betriebskli-
ma in ihrem Unternehmen als gut. Personen mit einem
schlechteren Gesundheitszustand hingegen nur in 72%
der Fille.

Badura et al. berichten im Rahmen einer Représenta-
tivbefragung?? von noch groferen Unterschieden. Dar-
in heifit es, dass 80% der sehr gesunden Beschiftigten
mit ihrem Arbeitgeber zufrieden sind. Bei den sehr
ungesunden waren es hingegen nur 8%." Daraus ldsst
sich einmal mehr ableiten, dass gestindere Beschéftigte
grundsitzlich zufriedener sind und damit auch moti-
vierter arbeiten.

Der Gallup Engagement Index misst die Auswirkungen
von Motivation auf die Leistungsfahigkeit von Personen.
Mit einem dramatischen Ergebnis: Aus der Untersu-
chung der Wissenschaftler geht hervor, dass der deut-
schen Volkswirtschaft jedes Jahr rund 99 Milliarden
Euro aufgrund einer mangelhaften Arbeitnehmermoti-
vation verloren gehen.*

In einer weiteren Studie analysiert Gallup, welche Fak-
toren zu einem "high-performance workplace" fithren.
Dabei zeigte sich, dass sich besonders Investitionen in
die Mitarbeiterentwicklung auszahlen und zu einer ho-
heren Motivation und damit auch zu einer gesteigerten
Leistungsfahigkeit fithren. Nach Ansicht der Forscher
lassen sich dadurch im Schnitt Profitabilitdtszuwéchse
in Hohe von 11% realisieren.

Krekel et al. betrachteten im Rahmen einer Studie die
Produktivitidt von fast zwei Millionen Beschiéftigten in
230 Organisationen, verteilt auf 73 Lander. Auch sie
mafien eine starke positive Korrelation zwischen dem
Wohlbefinden von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
und ihrer Leistungsfdhigkeit. Dies galt vor allem in
den Bereichen Kundenloyalitit, Leistungsfahigkeit der
Belegschaft und Profitabilitédt des jeweiligen Unterneh-
mens. Die Fluktuation wiederum sank mit steigendem
Wohlbefinden.*

Die Bediirfnispyramide von Maslow liefert einen guten
Erkldrungsansatz zur Mitarbeitermotivation. Wer unzu-
frieden ist und nur in einem Unternehmen arbeitet, um
Geld zu verdienen, bewegt sich auf der untersten Stufe
dieser Pyramide. Das heifit, er oder sie versucht, im Un-
ternehmen zu tiberleben. Beschéftigte dieser Kategorie
werden alles tun, um ihre Arbeit mit dem geringsten
Aufwand zu erledigen. Dem Unternehmen zum maxi-
mal moglichen Erfolg verhelfen sie nicht. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die sich dagegen hoch moti-
viert auf der obersten Stufe (der Selbstverwirklichung)
befinden, lieben ihren Job. Sie hoffen, durch ihre Arbeit
Menschen zu inspirieren und Dinge zu verdndern.'® Fiir
jedes Unternehmen kann das nur eines bedeuten: Es
muss sich darum bemiihen, moglichst viele Beschéftig-
te so zu motivieren, dass sie die oberste Stufe der Pyra-
mide erreichen.



Alle diese Studien haben eines gemeinsam: Sie zeigen
eindringlich, wie sich fiir jedes Unternehmen durch
gezielte Investitionen im Bereich Gesundheitsmanage-
ment das Betriebsergebnis steigern l4sst. Eine Erkennt-
nis, die naheliegt und trotzdem viel zu oft {ibersehen
wird. Zu wenige Unternehmen in Deutschland haben
sie verinnerlicht. Eine Empfehlung konnen wir deshalb
bereits jetzt aussprechen: "Corporate Health Manage-
ment" muss in den Unternehmen endlich zur "Chefsa-
che" erklart werden.

Wettbewerb um die besten Talente

Bereits 1997 rief Steven Hankin den "War for Talents"
aus. Er beschrieb damit die wachsende Kluft zwischen
einer steigenden Nachfrage nach gut ausgebildeten Ar-
beitskraften und dem gleichzeitig gesunkenen Angebot.
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Ein Blick auf die Zahl der potenziellen Erwerbstitigen
zeigt jedoch, dass dieses Problem deutschen Unterneh-
men bisher keine allzu grofien Probleme bereitete. In
den kommenden Jahren wird sich das allerdings radikal
dandern: Die "Babyboomer” gehen in Rente, durch Zu-
wanderung aus dem Ausland kénnen die Engpésse der
geburtenschwachen Jahrginge nicht mehr ausreichend
aufgefangen werden."” -» C

Empirische Untersuchungen stimmen wenig optimis-
tisch. Eine Befragung unter Personalern ergab, dass
55% den Fachkridftemangel bereits heute stark oder
sehr stark spiiren.'® Auch die Bundesagentur fiir Arbeit
bestitigt einen starken Nachfrageiiberschuss.® Aufer-
dem heifdt es, dass es fiir Unternehmen immer schwieri-
ger wird, die verdnderten Bediirfnisse jiingerer Beschif-
tigter zu erfiillen.

C Entwicklung der potenziell Erwerbstétigen in Deutschland

[in Millionen]
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D Krankentage pro Jahr in Deutschland
[in Millionen]

449

328

2008 2018

Quelle: Destatis

In kritischen Bereichen wird der "War for Talents" be-
reits heute mit deutlich hirteren Bandagen ausge-
fochten. Die Nachfrage nach jungen Talenten in den
MINT-Fachern (Mathematik, Informatik, Naturwis-
senschaft, Technik) hat sich durch die Digitalisierung
noch einmal erh6ht. Laut der Bundesagentur fiir Arbeit
kommen im MINT-Bereich aktuell 187 Arbeitslose auf
100 gemeldete nicht besetzte Stellen - im Durchschnitt
aller Facher kommen 438 Arbeitslose auf 100 gemeldete
nicht besetzte Stellen. Gleichzeitig sind die Studieren-
denzahlen in diesem Bereich riickldufig. Im Rekord-Stu-
dienjahr 2011/2012 begannen noch rund 207.000 Stu-
dierende ein Studium in den MINT-Fichern. 2018/2019
waren es nur noch 195.000%. Ein Riickgang von 12.000
Studierenden pro Jahr ist fiir sich genommen noch nicht
alarmierend fiir Unternehmen. Eine Untersuchung des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie besta-
tigt aber den Fachkrifteengpass. 352 von 801 Berufsgat-
tungen sind inzwischen davon betroffen.>

E Verteilung der Erwerbstétigen nach Altersgruppe

[in Prozent]

73 63

37
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2008 2018

Quelle: Destatis
Anstieg der Krankentage

Wie eingangs ausgefiihrt, ist Gesundheit im Unterneh-
men mehr als die simple Reduzierung von Kranken-
tagen. Gleichwohl sind diese ein relevanter Faktor mit
zunehmender Bedeutung in den Betrieben. So sind die
Krankentage in Deutschland von 2008 bis 2018 um rund
37% auf einen Stand von 449 Millionen Tagen angestie-
gen->D

Die Zahl der Krankentage wird aus den Zahlen des Sta-
tistischen Bundesamtes zu Erwerbstédtigen und zum
Krankenstand in Deutschland errechnet, welches fiir
beide Jahre Krankenstinde von 3,4 bzw. 4,3% der ver-
fligbaren Arbeitszeit iber alle Erwerbstétigen angibt.?

Wir haben diese Zahlenbasis mit den Zahlen aus den
Gesundheitsberichten der Gesetzlichen Krankenver-
sicherung (GKV) abgeglichen, welche generell héher
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F Krankenstand in Deutschland nach Alterskohorte [bezogen auf 249 Arbeitstage]

[in Prozent]
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Quelle: Destatis, GKV

liegen. Aus den verfiigbaren Berichten, die ca. 91%
der GKV abdecken, ergibt sich ein Krankenstand von
5,1% fiir 2018. Grund fiir diese Abweichung ist die un-
terschiedliche Populationsbasis. Die GKV enthilt die
Daten aller sozialversicherungspflichtig Beschéftigten
inklusive der Arbeitslosen. Die offizielle Statistik erfasst
die Arbeitslosen hingegen nicht, in der Regel weisen sie
einen hoheren Krankenstand auf. Sehr wohl enthalten
sind dafiir aber die Privatversicherten, wo besonders bei
den Selbststédndigen eine hohe nicht erfasste Anzahl an
Krankheitstagen zu vermuten ist. Wir arbeiten im Wei-
teren mit den niedrigeren Zahlen von Destatis (4,3% vs.
5,1% bei der GKV), sodass die Krankheitslast in Deutsch-
land tendenziell eher etwas zu niedrig dargestellt wird.

Die Ursachen fiir die steigende Zahl der Krankentage
sind eine insgesamt wachsende Beschéftigtenzahl, die
Alterung der Belegschaften und ein Anstieg der Krank-
heitshaufigkeit, besonders bei psychischen Erkrankun-
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53 53
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3.8

3.5
3.1

40-44 45-49 50-54 55-59 >60

gen. So ist die Zahl der Erwerbstitigen, welche jahrlich
(wie die anderen fiir diese Berechnung verwendeten
Zahlen) vom Statistischen Bundesamt ver6ffentlicht
wird, zum Beispiel im betrachteten Zeitraum von 38,7
Millionen (2008) auf 41,9 Millionen (2018) angestie-
gen.” Treiber hierfiir waren der Riickgang der Arbeits-
losenzahlen von 3,2 auf 1,5 Millionen** sowie das
Wachstum der Bevolkerung von 80,8 Millionen auf 83,0
Millionen* durch Zuwanderung.

Gleichzeitig altern die Belegschaften. Das Durch-
schnittsalter der Beschiftigten in Deutschland stieg
von 41 auf 43 Jahre.?® Die hoheren Alterskohorten mit
grofderen Krankenstdnden sind somit in der Erwerbs-
bevolkerung tiberreprisentiert. Die Altersgruppe der
tiber 50-Jahrigen machte beispielsweise 2008 noch 27%
aus, zehn Jahre spiter waren es bereits 37% der Arbeit-
nehmer. Dieser demografische Wandel sorgt fiir 45 Mil-
lionen zusitzliche Krankentage. -» E
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Schliefilich gibt es noch einen dritten Effekt: Der Kran-
kenstand stieg ndmlich auch in jeder einzelnen Al-
terskohorte an. Die deutschen Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer sind bei einem Vergleich der Altersstufen
jeweils hiufiger krank als noch zehn Jahre zuvor. > F

Dieser Effekt ldsst sich fast vollstdndig auf das Wachs-
tum bei den psychischen Erkrankungen zuriickfithren.
Wurden 2008 pro Erwerbstédtigen noch 1,6 Fehltage
aufgrund psychischer Erkrankungen verzeichnet, waren
es im Jahr 2018 bereits 3,0.*” Ein Anstieg um 88% und
damit um 53 Millionen zusitzliche Krankentage pro
Jahr.

Die Zunahme der psychischen Erkrankungen ist hin-
langlich bekannt. Weiter diskutiert wird aber die Frage,
ob die Zahl der Erkrankten oder nur die Zahl der doku-
mentierten Diagnosen zugenommen habe. Interessan-
terweise ist die Zunahme im restlichen Gesundheits-
system geringer als bei den Krankentagen. In der GKV
stieg die Zahl der Diagnosen im gleichen Zeitraum nur
um 66%?* - und das obwohl dem Risikostrukturaus-
gleich (RSA) eher ein Anreiz zur Uberdiagnostizierung
unterstellt wird. Die tatsdchliche Inanspruchnahme
von Versorgungsleistungen stieg im gleichen Zeitraum
sogar noch geringer, ndmlich um 42% in der ambu-
lanten Psychotherapie und um 10% in der stationidren
Versorgung.?® Ein mogliches Erkldrungsmuster konnte
also darin liegen, dass Versorgungsengpésse zu einer
Erhohung der Krankheitstage fithren, weil 14ngere War-
tezeiten eine Chronifizierung der Beschwerden verursa-
chen.

Zusammenfassung: Die beschriebenen drei Faktoren
ergdben in Summe einen Anstieg der Krankheitstage,
der um 4 Millionen hoher liegen wiirde als bisher ange-
nommen. Dies kann allerdings auch auf ein veréndertes
Diagnoseverhalten zuriickzufiihren sein, sodass Fille,

G Griinde fiir den Anstieg der Krankentage
in Deutschland
[in Millionen]

449
53 Anstieg psychischer Erkrankungen
45 Demografischer Wandel

328 27  GroRere Arbeitnehmerschaft

epil| Krankentage 2008

-4 Riickgang sonstiger Erkrankungen
2008 2018

Quelle: Destatis, GKV, eigene Berechnungen

die frither beispielsweise als Riickenerkrankungen er-
fasst wurden, stirker auf psychische Ursachen zuriick-
gefiihrt werden. » G

Volkswirtschaftlicher Schaden

Mit den Krankentagen steigt auch der volkswirtschaftli-
che Schaden beziehungsweise die Kosten fiir die Gesell-
schaft. Im Jahr 2008 betrugen sie noch 45,4 Milliarden
Euro und 2018 bereits 78 Milliarden Euro, was einem
Anstieg von 73% entspricht. Diese Zunahme ist teilwei-
se auf das gestiegene Durchschnittseinkommen (28.056
Euro in 2008 vs. 36.084 Euro in 2018)* bei gleichzeitig
leicht gesunkenen Lohnnebenkosten (23%/21%) zu-
riickzufiihren. Den grofiten Einfluss hat aber unbestrit-
ten das starke Wachstum der Krankentage. Es besteht
also dringender Handlungsbedarf.



Das Potenzial zur Forderung
von Gesundheit wird heute

nicht ausgeschopft

Trotz zahlreicher naheliegender Griinde, sich als Unter-
nehmen umfassend um die Gesundheit von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zu kiimmern, werden die
Chancen eines aktiven Gesundheitsmanagements bis
heute nicht ausreichend genutzt.

Entwicklung der betrieblichen Gesundheit

Bemiihungen von Arbeitgebern, die Gesundheit ihrer
Beschiftigten zu verbessern, gibt es bereits seit Anfang
der 1940er Jahre. In dieser Zeit kam das Thema "Emplo-
yee Assistance Programs” (EAP) in den USA zum ersten
Mal auf. Hintergrund war, dass aufgrund des Zweiten
Weltkrieges und der wachsenden Perspektivlosigkeit
in einigen Bevolkerungsgruppen die Félle von Alkohol-
missbrauch zunahmen. Gleichzeitig stuften Mediziner
Sucht als Krankheit ein, die wie jede andere Erkran-
kung behandelt werden musste. In dieser Zeit wurden
als erste Sofortmafinahme sédmtliche Beschéftigten von
Unternehmen geschult, Kollegen mit Suchtproblemen
zu identifizieren und sie von einer Behandlung zu tiber-
zeugen.*

Einen stdrkeren Fokus auf die praventive Gesundheits-
forderung legten die Behorden in Deutschland gegen
Ende der 1980er Jahre. Grofden Anteil daran hatte unter
anderem das 1989 geschaffene Gesundheitsreformge-
setz, welches den Krankenkassen erstmals die Moglich-
keit gab, praventive und gesundheitsféordernde Maf3-
nahmen durchzufiihren.** Ein Meilenstein in diesem

langwierigen Prozess stellt das im Jahr 2016 in Kraft
getretene Priaventionsgesetz dar. Es verpflichtet die
Kranken- und Pflegekassen, tiber 500 Millionen Euro
im Jahr fiir Gesundheitsférderung und Privention aus-
zugeben.*

Riicklaufiges Interesse

Im Zeitraum von 2005 bis 2015 erschienen viele Publi-
kationen zu betrieblichem Gesundheitsmanagement.
Nutzen und Rendite wurden sehr optimistisch beziffert,
und ein "Return on Investment” (ROI) wurde mindes-
tens mit 2:1 oder 3:1, oft noch hoher beziffert. Inzwi-
schen hat sich die Zahl der veréffentlichten Studien ge-
rade seit Inkrafttreten des neuen Préventionsgesetzes
in Deutschland im deutschsprachigen Raum insgesamt
deutlich reduziert. Ein naheliegender Grund konnte in
der schweren Umsetzbarkeit vieler Maf3inahmen liegen
und auf dem Nichterreichen der erwarteten Rendite.

Eine aktuelle Metastudie zu den beschriebenen Effek-
ten kann nur auf altere Publikationen verweisen.** Aktu-
ell werden kaum noch Studien publiziert, die sich ganz
allgemein mit dem Thema befassen. Einzig die Zahl der
Publikationen mit Fokus auf psychische Gesundheit
und Digitalisierung nimmt weiter zu, was angesichts
der steigenden Bedeutung psychischer Erkrankungen
verstdndlich ist.’® Der Anstieg ist vermutlich mit neuen
Moglichkeiten zu erkldren, durch digitale Initiativen
vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kostengiins-
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tig Zugang zu Gesundheitsmafnahmen zu ermdoglichen.
Auch die grundsétzliche Aktualitéit des Themas Digitali-
sierung diirfte eine entscheidende Rolle spielen.

Der Status quo in Deutschland

Mit Blick auf die stark ansteigenden Krankentage kann
davon ausgegangen werden, dass in den vergangenen
Jahren zu wenig in den Bereich der betrieblichen Ge-
sundheit investiert wurde. Betroffene Unternehmen
hitten stdrker und effizienter handeln kénnen und
sollen. Allerdings berichtet eine Statista-Mehrthemen-
befragung aus dem Jahr 2017 auch, dass nur rund zwei
Drittel der Beschiftigten diese Angebote - sofern sie vor-
handen sind - auch wahrnehmen.*

Bei Weitem nicht allen Beschiftigten werden Maf3nah-
men in diesem Bereich angeboten. Ein wichtiger Grund
konnte darin liegen, dass viele Unternehmen nicht an
die Wirksamkeit der Mafinahmen glauben. Langsam
findet aber ein Umdenken statt. Die Teilnahmerate der
Unternehmen an entsprechenden Programmen ist in
den letzten Jahren leicht angestiegen, liegt aktuell aber
noch unter 65%. Eine genaue Bezifferung ist schwie-
rig. Es handelt sich um Eigenangaben der Beschiftigten,
sodass die tatsdchliche Zahl vermutlich iberschitzt
wird.

In vielen Unternehmen werden auch punktuelle Maf3-
nahmen (wie zum Beispiel das Bereitstellen von Obst)
als Bemiithung in diesem Bereich angegeben. Die pronova
BKK fiihrte zum Thema der betrieblichen Gesundheit
eine Umfrage durch, bei welcher untersucht wurde, was
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir ihre Gesundheit
tun und ob der Arbeitgeber sie bei diesem Bestreben un-
terstiitzt. Eines der Ergebnisse der Befragung von 1.650
Beschéftigten verschiedenster Unternehmen ist, dass
rund zwei Drittel in ihrem Unternehmen auf Angebote

im Bereich der betrieblichen Gesundheit zuriickgreifen
konnen.”

Haufe berichtet dagegen noch 2019, dass vor allem im
Mittelstand nur wenige Unternehmen diese Maf3nah-
men iiberhaupt anbieten. Primérer Hintergrund sei,
dass diese Unternehmen hier von einer Bringschuld
der Beschiftigten ausgehen. In diesem Zusammenhang
wird von einer allgemeinen Teilnahmerate in Héhe von
50% gesprochen.*® Das deckt sich mit einer Mehrthe-
menbefragung von Statista aus dem Jahr 2017. Darin
heifdt es, dass nur 50% der Beschéftigten von der Mog-
lichkeit zur Teilnahme am betrieblichen Gesundheits-
management Gebrauch machen.*

Zusitzlich zu dieser relativ geringen Teilnahmerate ge-
ben die Unternehmen heutzutage nur wenig Geld fir
vorbeugende Mafinahmen aus. Ein grofdes Pharmaun-
ternehmen gibt beispielsweise an, den Beschéftigten
Trainings, Préventionskurse, Vortrige, Vorsorgetermine
und Trainingsplédne tiber eine eigene Gesundheitsplatt-
form anzubieten. Die kostenpflichtigen Leistungen auf
dieser Plattform erhalten die Beschéftigten zu vergiins-
tigten Konditionen. Dariiber hinaus gibt das Unterneh-
men an, bis zu 25 Euro im Jahr pro Beschiftigten fiir
zertifizierte Praventionskurse auszugeben.

Eine andere Untersuchung kommt auf Ausgaben in
Hohe von rund 60 Euro pro Mitarbeiter/-in und Jahr.*
In den gefithrten Expertengesprichen geben mehrere
Unternehmen an, tiber 100 Euro im Jahr (teilweise sogar
deutlich mehr) in diesem Bereich aufzuwenden. Hier
muss jedoch beachtet werden, dass die befragten Un-
ternehmen vermutlich eine hohere Affinitét fiir pra-
ventives Gesundheitsmanagement aufweisen als der
Durchschnitt. Um dies in Relation zu setzen: Haufe
schitzt, dass ein Unternehmen 350 bis 500 Euro pro Per-
son ausgeben miisste, um gesundheitliche Probleme



der Beschiftigten zu 16sen und gesundheitliche Risi-
ken in der Zukunft zu vermeiden.** Diese Zahlen kon-
nen als Anhaltspunkte genutzt werden, geben jedoch
nur eine isolierte und individuelle Literaturmeinung
wieder.

Die grof3e Diskrepanz zwischen rational gebotenen und
den tatsichlich getitigten Ausgaben kann als Indikator
dafiir angesehen werden, dass die Unternehmen heut-
zutage zuriickhaltend mit Investitionen sind und aus
diesem Grund viel Potenzial ungenutzt lassen.

GroRe des Marktes

Diese Skepsis der Unternehmen spiegelt sich auch im
aktuellen Marktvolumen in Deutschland wider. Das
Volumen quantifizieren wir tiber eine Approximation
iber die Einzelausgaben der beteiligten Akteure (Unter-
nehmen und gesetzliche Krankenversicherungen).

Unternehmen in Deutschland stellten 2019 33,4 Millio-
nen sozialversicherungspflichtig Beschiftigte an.*> Als
Anteil der durch Mafinahmen erreichten Beschiftigten
verwenden wir den Mittelwert der drei genannten Stu-
dien (55,6%). Gleiches gilt fir die Ausgaben pro Mitar-
beiter/-in und Jahr (42,5 Euro). Insgesamt investieren
die Unternehmen in Deutschland demnach 788 Mil-
lionen Euro pro Jahr. Die gesetzlichen Krankenversiche-
rungen geben laut GKV-Spitzenverband noch einmal
170 Millionen Euro zusétzlich fiir Betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM) aus®. So ergibt sich ein aktu-
elles Marktvolumen in Hohe von 958 Millionen Euro.
Hinzu kommen die schwer zu beziffernden internen
Ausgaben der Unternehmen in Form von Investitionen
und Personalkosten, sodass sich ein Gesamtwert von
iiber einer Milliarde Euro ergibt. Dies allerdings steht
im Verhéltnis zu volkswirtschaftlichen Verlusten von
78 Milliarden Euro allein durch Fehltage.
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Um diese Zahl einzuordnen, hilft ein Vergleich mit
den Praventionsausgaben der Deutschen Gesetzlichen
Unfallversicherung. In diesem System werden aktuell
circa 1,2 Milliarden Euro aufgewandt.* Eine Zahl, die
die niedrigen Ausgaben der Unternehmen und GKVen
fiir Gesundheit und Prévention klein erscheinen lésst.
Denn Unfille verursachen in Deutschland nur 5,8% der
Krankentage und somit einen volkswirtschaftlichen
Schaden von 4,4 Mrd. Euro.* > H

H Verhaltnis von Verteilung der Krankentage
zu den Ausgaben

[in Prozent] [in Millionen]

Sonstige Krankentage Unternehmen und GKVen

B unfille [ ] Unfallversicherung

1.200 958

Ausgaben fir
Gesundheit/Pravention

Verteilung der Krankentage

Quelle: GKV, DGUV, eigene Berechnungen



Hiirden auf dem Weg zum

betrieblichen Gesundheits-

management

Angesichts des grofien wirtschaftlichen Potenzials be-
trieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) wire zu
vermuten, dass jedes Unternehmen verstéirkte Mafdnah-
men in diesem Bereich ergreift. Unternehmen stehen
jedoch vor einer Reihe von Hiirden, die sie an der Ein-
fithrung und Umsetzung eines BGM hindern.

Vorrang des Tagesgeschaftes
und fehlende Ressourcen

Die beiden ersten Hiirden hingen zusammen: 61%

der Unternehmen geben an, dass sie bei der Verteilung des

Personals im Zweifelsfall immer dem Tagesgeschéft den

Vorrang geben - es fehlt schlicht an der Zeit, sich mit dem

Thema zu befassen. 56% der Unternehmen geben fehlen-
de interne Ressourcen als Hiirde fiir ein erfolgreiches BGM

an. Diese Ressourcen werden dann weiter in drei Teilprob-
leme unterteilt, an erster Stelle das fehlende spezialisier-
te*s Personal. Es mangelt demnach an dedizierten Beschéf-
tigten, die sich tiber einen lidngeren Zeitraum mit dem

Thema beschiftigen, ein Konzept erstellen und dieses

umsetzen. Zweiter Unterpunkt sind die finanziellen Mittel

fiir Mafinahmen der betrieblichen Gesundheit. Den Unter-
nehmen ist nicht klar, ob und wie sich ihre Investitionen

refinanzieren. Drittens fehle das Know-how fiir die selbst-

stindige Umsetzung von Programmen sowie das Wissen,
welche Anbieter und welche Angebote es in diesem Be-
reich gibt. Eine weitere Hirde fiir die Einfiihrung von BGM
besteht laut IGA-Studie im fehlenden personlichen En-
gagement der Fithrungskréfte®. - |

14¢ Hiirden fiir erfolgreiches betriebliches
Gesundheitsmanagement?’

[in Prozent]

Vorrang des
Tagesgeschéftes

Fehlende Ressourcen
fir BGM

Fehlendes Wissen
lber Umsetzung

Kein personliches
Engagement

Umsetzung zu
kostspielig

Kein Wissen tber
externe Unterstiitzung

Fehlende Motivation
der Belegschaft

Fehlendes Wissen
Gber Anbieter

Unbekannter
Bedarf

Keine Unterstiitzung
durch Betriebsrat

Andere
Hirden

Quelle: IGA
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EinzelmaRnahmen bremsen ganzheitliches
Corporate Health Management

Dartiber hinaus gibt es in vielen Unternehmen heut-
zutage bereits Mafinahmen zur Férderung der Gesund-
heit. So werden beispielsweise hiufig Mahlzeiten in
der Kantine oder die Mitgliedschaft im Fitnessstudio
subventioniert. Zu héufig bleibt es jedoch bei solchen
einzelnen, nicht in ein umfassendes Programm inte-
grierten Mafsnahmen. Dabei ist gerade die Ganzheitlich-
keit eines Programms der entscheidende Erfolgsfaktor
eines modernen Corporate Health Managements. Ein-
seitige Programme fithren ndmlich héufig zu geringen
oder gar keinen positiven Ergebnissen. Ein ganzheit-
liches Programm baut auf drei Sdulen auf: Arbeits- und
Gesundheitsschutz, betriebliche Gesundheitsforderung
und Eingliederungsmanagement®.

Unklarheit liber positive Effekte

Das Engagement der Unternehmen wird auf3erdem da-
durch gebremst, dass sich der Mehrwert ganzheitlicher
Programme nicht eindeutig bestimmen lasst. Studien,
welche den ROI im Bereich der betrieblichen Gesund-
heit untersuchen, kommen zu unterschiedlichen Ergeb-
nissen. So wird von moéglichen ROIs zwischen 2,7 (IGA)™
und 5,56 (Chapman)®® berichtet. Diese Werte liegen sehr
weit auseinander.

Auflerdem sind sie deutlich hoher als normalerweise er-
reichbare ROIs - vielen Unternehmen erscheinen sie da-
her als unrealistisch. Der durchschnittliche ROI liegt fiir
"normales” unternehmerisches Handeln im deutschen
Mittelstand im Schnitt bei ungefiahr 0,1%. Diese Unsi-
cherheit spiegelt sich ebenfalls in der Umfrage der IGA
aus dem Jahr 2011 wider. Hier geben 47% der deutschen
Unternehmen an, dass zuséitzliche Informationen tiber
den tatsidchlichen Mehrwert solcher Mafnahmen eine
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grofie Motivation darstellen wiirden, die Mafinahmen
im Unternehmen auszuweiten beziehungsweise erste
Mafinahmen zu initiieren®.

Unklare Bediirfnisse

Hinzu kommt, dass Unternehmen héufig nicht wissen,
mitwelchen Mafinahmen sie konkrete Erfolge im Sinne
der Steigerung von Wirtschaftlichkeit und Mitarbeiter-
zufriedenheit erreichen kénnen. Im Rahmen einer Um-
frage geben 44% der Unternehmen an, dass sie fehlen-
des Wissen tiber die Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an der Umsetzung eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements hindert”. Dieses Problem
tritt noch stiarker im Bereich der Unternehmenskultur
auf. Hier haben Fihrungskrifte sehr grof3e Schwierig-
keiten, die Wiinsche und Bediirfnisse der Belegschaft
zu erkennen.

Fehlende Motivation der Beschiftigten

In einer Studie der IGA geben 33% der Unternehmen
die fehlende Motivation der Mitarbeitenden als Grund
an, den Ausbau von MafSnahmen der betrieblichen Ge-
sundheit nicht weiter voranzutreiben®. Dies darf jedoch
nicht zwangslaufig als Defizit seitens der Beschéftig-
ten gewertet werden. Laut Oliver Walle von der Deut-
schen Hochschule fiir Pravention und Gesundheits-
management besteht ein starker Zusammenhang
zwischen der Fiihrungskultur in einem Unternehmen
und dem Interesse der Beschiftigten an solchen Ange-
boten. Bei schlechter Unternehmens- und Fithrungs-
kultur ist eine offene Befassung mit Krankheit und Ge-
sundheit nicht moglich. Die Angst, sich angreifbar zu
machen, ist zu grofs. Eine mogliche Losung sind externe
Angebote wie EAP. Dariiber hinaus kénnen digitale An-
gebote die Anonymitit und damit das Vertrauen und die
Akzeptanz der Beschiftigten steigern.*”



Corporate Health
Management als

langfristiger Erfolgsfaktor

Wenn Unternehmen die beschriebenen Hiirden tiber-
winden, konnen sie ihren Erfolg durch abgestimmte
Mafdinahmen im Bereich der betrieblichen Gesundheit
langfristig steigern. Sie erhdhen die Leistungsfihig-
keit der Belegschaft, senken die Krankheitskosten und
verbessern zudem ihre Position am Arbeitsmarkt. Das
erleichtert es ihnen, qualifizierte Mitarbeitende zu ge-
winnen und zu halten.

Steigerung der Leistungsfahigkeit

Das grofdte Potenzial eines neu gedachten Corporate
Health Managements besteht in der Leistungssteigerung
der Beschiftigten und damit des gesamten Unternehmens.

J Ergebnisse des Ausbaus von betrieblicher Gesundheit

&

Erhéhung der Leistungsfahigkeit

Quelle: Roland Berger

Senkung der Krankheitskosten

Die Studien von Grossmeier et al. und Yu & Bang zeigen,
dass sich die Aktienkurse von denjenigen Unternehmen
besser entwickeln, die im Bereich der betrieblichen Ge-
sundheit gut bewertet werden. Der Kurs dieser Unter-
nehmen stieg pro Jahr um 10 Prozentpunkte stirker an.
Gleichzeitig wurde ein um 11% hoherer Umsatz pro Mit-
arbeiter/-in in Unternehmen mit effektiven Gesundheits-
mafinahmen ermittelt.

Badura et al. berichten dariiber hinaus von hoherer geis-
tiger Leistungsfidhigkeit und stirkerer Stressresistenz in
Unternehmen, in denen es ein an die Beschiftigten an-
gepasstes und verhaltensbasiertes betriebliches Gesund-
heitsmanagement gibt*®. > J

il

Verbesserung der
Positionierung am Arbeitsmarkt



Die von uns befragten Unternehmen bestdtigen diesen
Zusammenhang: Ein umfassendes Gesundheitsmanage-
ment wirkt sich positiv auf die Leistungsfdhigkeit der Mit-
arbeitenden und damit auf die Leistungsfiahigkeit des Ge-
samtunternehmens aus.

Senkung der Krankheitskosten

Betriebliches Gesundheitsmanagement steigert nicht nur
die Leistung der Beschiftigten. Grofdes Potenzial zeigt
BGM auch in der Senkung der Krankentage. Vor allem
Erkrankungen von Psyche und Riicken kénnen durch
frithe Interventionen verhindert werden. Hier ist der
Einfluss auf das Unternehmensergebnis am einfachsten
direkt messbar.

Wir weisen die Potenziale hier in Form einer Modell-
rechnung aus: Bei konsequenter Privention und frither
Behandlung psychischer Erkrankungen und Riicken-
leiden kann eine Einsparung in Hohe von 20% der Krank-
heitskosten erwartet werden. Insgesamt sind diese beiden
Krankheitsgruppen in Deutschland fiir 151 Millionen
Krankentage® und somit fiir rund 33% der Krankentage
verantwortlich. Umgerechnet konnten bei psychischen
Erkrankungen 3,6 Milliarden Euro und bei Erkrankun-
gen des Riickens 1,3 Milliarden Euro pro Jahr eingespart
werden. Dies entspricht insgesamt einem Einsparpoten-
zial von 33,8 Millionen Krankheitstagen oder 4,9 Milliar-
den Euro.

Bei weiteren Erkrankungen (bspw. Herz/Kreislauf) sind
ebenfalls Effekte zu vermuten, wenn auch schwieriger zu
erzielen. Daher setzen wir hier nur 3% der Krankheits-
kosten oder 1,2 Milliarden Euro an. Schlief3lich entstehen
Abstrahleffekte tiber alle Krankheitsarten. Wie beschrie-
ben kann durch eine hohere Motivation und Zufriedenheit
der Mitarbeitenden die Krankheitsrate gesenkt werden®.
Nach den oben zitierten Einschitzungen kénnten vorsich-
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tig angesetzt weitere 5% der restlichen Krankheitskosten
abgesenkt werden, was eine Einsparung in H6he von 2,9
Milliarden Euro bedeuten wiirde. Unter Einbeziehung
dieser Werte ist eine potenzielle Reduktion des volkswirt-
schaftlichen Schadens in einer Gréf3enordnung von 9,0
Milliarden Euro p. a. denkbar.

KOSTEN EINSPARPOTENZIAL
in% in Millionen in Milliarden

Tagen Euro

Erkrankungen 20 8,9 13

des Riickens

Erkrankungen 20 24,9 3.6

der Psyche

Weitere 3 8,4 1,2

Erkrankungen

Mégliche 5 20,3 29

Abstrahleffekte

Gesamt 62,5 9,0

Dartiber hinaus sind bei einer mittelfristigen Betrachtung
noch deutlich hohere Einsparungen sichtbar. Eine aktu-
elle Untersuchung (Forbes 2020) schitzt, dass sogar eine
Senkung von 20% tiiber alle Krankentage moglich wére. Da
sich viele gesundheitliche Beschwerden {iiber Jahre erstre-
cken, hat eine friihzeitige Verbesserung mithilfe von BGM
nicht nur Auswirkungen auf die direkten Fehltage, son-
dern auch auf den Krankheitsverlauf und die Fehltage in
den Folgejahren.

Anwerben und Halten von Beschiftigten

Neben der Senkung der Krankheitskosten konnen Unter-
nehmen von einer besseren Positionierung am Arbeits-
markt, einer hoheren Arbeitgeberattraktivitit und einer
damit einhergehenden geringeren Fluktuationsrate pro-
fitieren.
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In einer Umfrage aus dem Jahr 2017 geben 80% der Be-
fragten an, dass Gesundheit fiir sie sehr wichtig und erstre-
benswert ist. Dies stellt in der Befragung den Hochstwert
dar®. Allerdings erwarten gerade die jungen Generationen
(Gen z/Millennials) von Unternehmen keine klassischen
Mafinahmen betrieblicher Gesundheit wie beispielsweise
Sportangebote; diese werden als Teil der Freizeit und da-
mit unabhingig vom Unternehmen gesehen®. Vielmehr
sind jlingeren Mitarbeitergenerationen ein gesundes Be-
triebsklima und die Mdglichkeit, sich selbst um die Ge-
sundheit zu kiimmern, wichtig.

Bei den angebotenen Mafdnahmen miissen die Unterneh-
men deshalb darauf achten, dass diese zu den Wiinschen
und Bediirfnissen der jungen Generationen passen. So hat
eine Studie des Zukunftsinstituts aus dem Jahr 2013 ge-
zeigt, dass gerade der Generation Y (Geburtsjahrgang ca.
1985 - 1999) vor allem die Themen Unabhéngigkeit und
Spaf3, gerade in Bezug auf die Arbeit, wichtig sind®.

Attraktivitit auf dem Arbeitsmarkt macht sich also eher an
einer gesunden Unternehmenskultur und "gesunder Fiih-
rung” fest, weniger an Riickenmassagen am Arbeitsplatz.
Gesunde Fithrung beschreibt in diesem Zusammenhang
einen Fithrungsstil, der die Gesundheit der Beschiftigten
als zentrales Gut fiir das Unternehmen berticksichtigt. Das
heifdt, dass unternehmerische Entscheidungen auch mit
Blick auf ihre Auswirkungen auf die Gesundheit der Be-
schiftigten bewertet werden.

Ein gesundes Betriebsklima und ein gesunder Fithrungs-
stil tragen auch zum Halten von Arbeitskriften bei. Die
durchschnittliche Fluktuationsrate in Deutschland lag
laut Bundesagentur fiir Arbeit im Jahr 2017 bei 32,4%° .
Dies schlief$t allerdings Kindigungen durch den Arbeit-
geber mit ein. Eine Studie von Deloitte spricht dagegen in
Osterreich von einer ungewollten Fluktuation in Hohe von
11%?°¢. Diese Zahl scheint uns fiir die weitere Berechnung

angemessener und ist in ihrer Gréfdenordnung auch auf
die Situation in Deutschland tibertragbar.

Bei einer Unternehmensgrofde von 1.000 verlassen also
jedes Jahr 110 Personen ihren Arbeitgeber. Laut einer Stu-
die von Oxford Economics in ausgewéhlten Wirtschafts-
sektoren liegen die durchschnittlichen Kosten einer Neu-
einstellung bei rund 34.000 Euro®. Die Kosten entstehen
zum einen durch den Ausfall der Arbeitskraft bis zur Neu-
besetzung, zum anderen durch die Rekrutierungs- und
Einarbeitungskosten. Die Fluktuationskosten bei 1.000
Mitarbeitenden und 110 unfreiwilligen Abgidngen betra-
gen also rund 3,7 Millionen Euro im Jahr. Wenn durch
gutes Gesundheitsmanagement und eine gesunde Unter-
nehmens- und Fithrungskultur die Fluktuation um 20%
gesenkt werden kann®, konnen diese Vergleichsunter-
nehmen 748.000 Euro pro Jahr beziehungsweise 748 Euro
pro Mitarbeiter/-in und Jahr einsparen.®



Die erfolgreiche Umsetzung
erfordert einen gesamtunter-
nehmerisch integrierten Ansatz

Die Potenziale eines Corporate Health Managements
konnen nur mithilfe eines breiten Ansatzes und der Ein-
bindung des gesamten Unternehmens erzielt werden.
Konkret kann ein erfolgreiches Gesundheitsmanage-
ment in fiinf Schritten umgesetzt werden. - K

Positionierung als authentisches
C-Level-Thema

Im ersten Schritt muss Corporate Health Management
auf der Agenda der Unternehmensleitung positioniert
werden. Das Ziel: Das Topmanagement sieht Gesund-

heitsmanagement als Beitrag zum Unternehmenserfolg
und setzt die entsprechenden Verantwortlichkeiten
und Berichtsroutinen ein wie bei anderen erfolgskriti-
schen Faktoren. Damit dies gelingt, muss man die Un-
ternehmensleitung fiir diese Aufgabe sensibilisieren
und schulen. Dazu gehort, den klaren Mehrwert des
Gesundheitsmanagements aufzuzeigen und erreichba-
re Teilziele zu setzen.

Die Unternehmensleitung allein kann die Umsetzung
eines ganzheitlichen Ansatzes allerdings nicht ohne
breite Unterstiitzung aus dem Unternehmen leisten.

K Mégliche Hebel zur Einfiihrung eines effektiven Programms

5

4

3 Bedarfsbezogene
Entwicklung Nutzung digitaler
1 Verankerung in einer modernen Angebote
Unternehmens- der Unternehmens- Unternehmens-
Positionierung bezogene strategie kultur

Individualisierung
der Programme

als authentisches
C-Level-
Thema
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Quelle: Roland Berger
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Neben einem spezialisierten Bereich fiir Planung und
Koordination des Gesundheitsmanagements muss jede
einzelne Fithrungskraft mitgenommen, tiberzeugt und
befahigt werden, die Gesundheit ihrer Teams und eine
gesunde Teamkultur zu férdern.

Zusitzlich ist es wichtig, dass die Beschiftigten in die
Ausgestaltung von Gesundheitsprogrammen eingebun-
den werden. So ist es moglich, eine neue Kultur erleb-
bar zu machen, die richtigen Mafinahmen zu finden
und eine hohe Akzeptanz zu schaffen. Schliefdlich fin-
det man in Unternehmen mit hoher Mitarbeiterparti-
zipation grundsitzlich eine bessere Fehlerkultur vor.
So ist es moglich bei einem Programm im Bereich der
betrieblichen Gesundheit schnell etwaige Schwichen
aufzuzeigen und zu beheben’. Hier kommt es auch da-
rauf an, sdémtliche Beschiftigten anzusprechen und zu
erreichen, nicht nur diejenigen, die sich ohnehin schon
um ihre Gesundheit kiimmern.

Im Rahmen unserer Expertengespriche wurde deutlich,
dass das Thema Gesundheit in vielen Unternehmen
nur unregelméfiig mit der Unternehmensleitung ab-
gestimmt wird. Die Experten sind der Ansicht, dass ein
stirkeres und stetiges Engagement der Unternehmens-
leitung die Wirkung der Mafinahmen deutlich erh6hen
kann. Dies bestitigen diejenigen Befragten, in deren
Unternehmen Gesundheit als Thema auf der Leitungs-
ebene verankert ist: Sie sehen darin einen wichtigen
Faktor fur den Erfolg.

Unternehmensbezogene
Individualisierung der Programme

Die Inhalte der Programme sind auf die individuellen
Bediirfnisse der Unternehmen und der jeweiligen Beleg-
schaft abzustimmen, also bspw. auf die Art der Arbeit, typi-
sche Uberlastungsprobleme, Ausbildungsgrade der Mitar-

beitenden und die Altersgruppen der Mitarbeitenden. Die
besten Erfolge werden erzielt, wenn die Ebenen der Or-
ganisation, der Fihrungskrifte und der Mitarbeitenden
parallel und aufeinander abgestimmt adressiert werden.

Um eine solche unternehmensindividuelle Anpassung
des Instrumentenbaukastens vorzunehmen, bietet sich
die Einbeziehung von spezialisierten Dienstleistern an.
Dies gilt insbesondere fiir kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU). Grofie Unternehmen verfiigen haufig tiber
eigene Ressourcen in diesem Bereich und wissen daher
oftmals, wo sie welche Instrumente bendétigen und was
sie ihren Mitarbeitenden genau zur Verfiigung stellen
sollten. Diese Unternehmen bendétigen typischerweise
Unterstiitzung bei der Bereitstellung von Angeboten
und zur kritischen Uberpriifung der definierten Strate-
gien und Mafinahmen (Sparring).

KMU dagegen benétigen in der Regel Unterstiitzung bei
der Konzeption und Umsetzung eines ganzheitlichen
Ansatzes. Besonderen Mehrwert bieten hierbei Dienst-
leister, welche fiir jedes Unternehmen eine individu-
elle Losung aus vielen Bausteinen zusammenstellen.
So kann die auf das jeweilige Unternehmen bestmog-
lich angepasste Instrumentenkombination ausgew#hlt
werden.

Verankerung in der Unternehmensstrategie

Die Verankerung des Themas Gesundheit in der Orga-
nisation und der Unternehmensstrategie ist der dritte
Erfolgsfaktor fiir Corporate Health Management. Initia-
tiven und Programme, welche dies nicht tun, schopfen
nicht das volle Potenzial aus™. Bereits heute geben 80%
der Unternehmen an, dass sich die Personalstrategie
direkt aus der Unternehmensstrategie und -kultur ablei-
tet. Daran anschliefiend miissen Unternehmen auch Ge-
sundheit eng mit der Unternehmensstrategie verzahnen.



Das Thema Mitarbeitergesundheit muss in Strukturen,
Prozesse und Anreizsysteme eingebunden werden, um
nicht im Tagesgeschéft unterzugehen. Dies ist nach un-
serem Eindruck aus Expertengespriachen selbst in sehr
fortschrittlichen Unternehmen nicht immer der Fall.

Entwicklung einer modernen
Unternehmenskultur

Wir haben auf den vorhergehenden Seiten bereits darge-
stellt, dass eine gesunde Unternehmenskultur ein wich-
tiger Teil des Gesundheitsmanagements ist. 98,4% der
Arbeitnehmer in Deutschland nennen das Wohlfiihlen
am Arbeitsplatz als wichtigsten Faktor. Es folgen eine
gute Zusammenarbeit mit den Kollegen (97,9%) und
ein gutes Betriebsklima (96,8%)" — alle drei Faktoren
héngen stark von der Unternehmenskultur ab.

Boyce et al. beschreiben, dass vier Bereiche eine gute
und damit auch die Gesundheit der Beschéftigten for-
dernde Unternehmenskultur ausmachen: Beteiligung
der Beschiftigten, Konsistenz, Anpassungsféhigkeit
und Mission. Die Beteiligung der Beschéftigten be-
schreibt dabei, inwieweit ein Unternehmen die team-
basierte Zusammenarbeit und das individuelle Lernen/
die individuelle Entwicklung férdert. Konsistenz ist der
Grad, zu dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den
Werten eines Unternehmens tibereinstimmen. Die An-
passungsfahigkeit beschreibt, wie gut Organisationen
auf Anforderungen der Kunden, Wettbewerber und Be-
schiftigte reagieren. Die Mission betrachtet, inwieweit
eine Organisation eine klar formulierte strategische
Richtung sowie Ziele hat, anhand derer die Beschaftig-
ten die Umsetzung der Strategie verfolgen kénnen’.

Dartiiber hinaus gibt es verschiedene Mafinahmen, mit
deren Hilfe Unternehmen eine effektive Unternehmens-
kultur schaffen konnen. In der Literatur findet sich eine
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Vielzahl moglicher Mafinahmen, wir stellen im Folgen-
den die am haufigsten genannten vor.

Zunichst muss bedacht werden, dass eine funktionie-
rende Unternehmenskultur nicht "von oben" angeord-
net werden kann. Doch mit der Fokussierung auf die
richtigen Themen und Initiativen kann das Manage-
ment Impulse dafiir setzen, dass sich die Kultur im
Unternehmen in die gewiinschte Richtung entwickelt.
L

L MaBRnahmen fiir eine moderne Unternehmenskultur

Dauerhaftes Lernen

Zeitgemale Fokus auf
Fiihrung Ergebnisse
Fordern

Teamkultur Wohlfiihlen

Aufbrechen von Silos

Quelle: Roland Berger

- ZeitgemaBes Fiihrungsverhalten: Das Verstindnis
vom richtigen Verhiltnis zwischen Mitarbeiterin-
nen bzw. Mitarbeitern und Vorgesetzten &ndert
sich mit der Zeit - von Unternehmen wird erwartet,
diese Verdnderungen mitzutragen und umzusetzen.
Studien zeigen, dass der Fithrungsstil generell eine
grofle Auswirkung auf die Gesundheit der Beschéf-
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tigten haben kann. So gibt es beispielsweise einen
signifikanten Zusammenhang zwischen der sozia-
len Unterstiitzung durch den Vorgesetzten und der
Anzahl der gesundheitlichen Probleme eines/einer
Mitarbeitenden’. Dabei haben sich die Bediirfnisse
und Anspriiche der Beschiftigten an ihre Vorgesetz-
ten immer wieder verdndert. So findet der autori-
tdre Fiihrungsstil, der fiir frithere Generationen im
Arbeitsleben normal war, heute kaum noch Akzep-
tanz. Dieser fiihrt zwar zu schnellen und klaren Pro-
zessen, demgegentiiber stehen jedoch viele Konflik-
te und auch psychologisch bedingte Unsicherheiten
der Beschiftigten. Moderne Fiihrungsstile hinge-
gen stellen auf das gemeinsame Erreichen von Zie-
len und gutes Teamwork ab. Der Vorteil hierbei ist,
dass sich alle Beschéftigten als Teil des Teams und
im Endeffekt auch als Teil der Losung betrachten.
So steigt zum einen die Motivation und zum ande-
ren die emotionale Bindung an das Unternehmen.
Trotz allem miissen Fithrungskrifte darauf achten,
dass die Ziele nicht aufgrund des "Wir-Gefiihls" aus
den Augen verloren werden™.

Ermadglichen von dauerhaftem Lernen: Des Weiteren
zeigen Studien auf, dass Unternehmen Verdnderun-
gen als Chance und nicht als Bedrohung verstehen
sollten. So bietet jede Verdnderung die Moglichkeit,
die Prozesse innerhalb eines Unternehmens zu ver-
bessern. Dabei ist es wichtig, Fehler innerhalb der
Organisation zu tolerieren, um aus diesen zu lernen,
anstatt sie aus dem Unternehmen zu verbannen’.
Fihrungskrifte und Beschiftigte konnen durch
geeignete Programme darin geschult werden, auf
Verdnderungen vorbereitet zu sein, hohere Wider-
standskraft und eine bessere Reaktionsfahigkeit zu
entwickeln. Dies umfasst das Lernen entsprechen-
der Methoden - bspw. agiler Vorgehensweisen - wie
auch einen Wandel der Geisteshaltung.

Fokussieren auf Ergebnisse: Es ist aufierdem wich-
tig, den Beschéftigten ein hohes Maf$ an Freiheit zu
gewihren. Dies gilt insbesondere fiir die Arbeitszeit
und zunehmend auch fiir den Arbeitsort. Statt dog-
matischer Festlegung empfiehlt sich bei der Gestal-
tung der Arbeitsumgebung eine gesunde Balance
zwischen Arbeiten zu Hause und beim Arbeitgeber,
kommunikationsintensiven Grofiraumbiiros und
Riickzugsraumen fiir konzentriertes Arbeiten. In-
nerhalb gewisser Leitplanken konnen Arbeitneh-
mer und Teams diese Balance so ausgestalten, dass
Wohlbefinden und Arbeitsergebnisse optimiert wer-
den.”

Fordern von Teamkultur: Eine positive Teamkultur,
in der sich alle Mitglieder wohlfiihlen, ist ein essen-
zieller Bestandteil moderner Unternehmenskultur.
Sie kann zur Steigerung der Arbeitsmotivation aller
Mitglieder und somit zu besseren Ergebnissen fiih-
ren. Insgesamt lassen sich die Einflussfaktoren auf
den Erfolg eines Teams in zwei Dimensionen unter-
teilen. Die Sachorientierung beschreibt, wie gut ein
Team inhaltliche Aufgaben erfiillen und gesetzte
Ziele verfolgen kann. Die Beziehungsorientierung
beschreibt, wie gut ein Team Konflikte erkennen,
16sen und aus diesen lernen kann. Nur wenn ein
Team eine gute Balance zwischen beiden Dimen-
sionen findet, kann es erfolgreich und nachhaltig
funktionieren”.

Aufbrechen von Silos: Dartiber hinaus ist es wichtig,
Silos in Unternehmen aufzubrechen und die ab-
teilungstiibergreifende Zusammenarbeit zwischen
den Mitarbeitenden zu stdrken. Dadurch schaffen
Unternehmen ein dynamisches Umfeld, das Mit-
arbeitenden die Moglichkeit gibt, sich auf3erhalb
der eigentlichen Grenzen des Jobs zu entwickeln.
Dies sorgt nicht nur fiir zusitzliche Motivation,



sondern gibt den Beschiftigten dariiber hinaus die
Moglichkeit, das eigene Profil in ganz neue Rich-
tungen zu entwickeln und so neue Fihigkeiten zu
entdecken™.

- Fokussierung auf das Wohlfiihlen der Beschiftigten:
Eine neue Entwicklung ist die Beschéftigung so-
genannter "Wohlfithlmanager", die sich um eine
gute Unternehmenskultur und das Wohlbefinden
der Beschéftigten kiimmern. Dieser Trend stammt
aus dem Silicon Valley. Hierbei wird der Fokus
darauf gesetzt, den Beschiftigten eine moglichst
entspannte und angenehme Arbeitsatmosphire
zu bieten. Dazu zdhlen unter anderem Initiativen
wie kostenloses gesundes Essen in der Kantine,
Kickertische, Hingematten im Pausenraum oder
ein Basketballplatz auf dem Firmengeldnde. Dabei
ist es fiir Unternehmen wichtig, eine gute Balance
zwischen den Initiativen zu finden und diese auf die
Wiinsche und Bediirfnisse der Mitarbeitenden an-
zupassen. Unkoordinierte oder zu viele Initiativen
konnen dazu fithren, dass die Beschiftigten genervt
sind, diese als tibertriebenen Aktionismus der Ge-
schéftsfiihrung abstempeln und die Angebote kaum
in Anspruch nehmen®.

Entscheidend ist, dass die Eckpfeiler der Unterneh-
menskultur mit den Werten, Anspriichen und Zielen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern korrespondieren.
Frither waren Beschiftigten vor allem Themen wie die
Erreichung individueller Karriereziele und eine hohe
Arbeitsplatzsicherheit wichtig. Heute stehen hingegen
Themen wie eine zum Arbeitnehmer passende Unterneh-
menskultur, die freien Entfaltungsmoglichkeiten und
die Selbstverwirklichung im Mittelpunkt. Zusétzlich ist
vielen, gerade jungen Arbeitnehmern wichtig, dass der
Job zum Leben passt. Hierbei geht es jedoch nicht nur
um Arbeitsort und -zeit, sondern auch um Themen wie
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Teamstruktur und die Ubereinstimmung persdnlicher
Uberzeugungen mit den Unternehmenszielen®'.

Bedarfsbezogene Nutzung digitaler Angebote

Bei der Konzeption und Umsetzung eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements konnen zunehmend auch
digitale Angebote genutzt werden. Dies kann vor allem
die Barrieren fiir kleinere Unternehmen reduzieren und
damit den Zugang zu betrieblicher Gesundheit demo-
kratisieren. Wie in anderen Lebensbereichen ersetzt die
Digitalisierung nicht vorhandene Losungen, sondern
erginzt diese. So konnen die mit digitalen Programmen
einhergehende Flexibilitit, der einfache Zugang und der
Spafdfaktor viele Beschéftigte von der Teilnahme an digi-
talen Programmen iiberzeugen. Allerdings ist klar, dass
nur eine funktionierende Kombination aus digitalen
und analogen Angeboten einen nachhaltigen Mehrwert
schaffen kann. Nur so kdnnen alle Mitarbeitenden an-
gesprochen werden und die Angebote erhalten, welche
zu den personlichen Priferenzen passen. Die aktuell
existierenden Angebote lassen sich dabei in drei Berei-
che unterteilen. > M

- Digitale Umsetzung von betrieblicher Gesundheit:
Diese digitalen Anwendungen zielen darauf ab,
klassisches Gesundheitsmanagement digital ab-
zubilden. So sind {iber diese Anwendung die Teil-
nahme an verschiedenen Kursen, das Abrufen von
Trainingsmaterialien und Informationen sowie die
individuelle Beratung moglich®2.

- Tracking von Aktivitdten und Kérperwerten: Die
zweite Art sind sogenannte digitale Begleiter fiir
betriebliche Gesundheit. In diesen konnen Ter-
mine, Aufgaben und Routinen abgespeichert wer-
den. Dariiber hinaus kann in diesen der Fortschritt
einer Person in verschiedenen Bereichen (zum
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M Aktuelle digitale Angebote im Bereich der betrieblichen Gesundheit

Umsetzung von BGM
Umsetzung von betrieblichem
Gesundheitsmanagement
auf digitalem Weg

Tagebuch, Tracking etc.
Flihrung von Tageblichern
und Speicherung
von bestimmten Werten

Q

/4

Klassische Anwendungen
Betreuung bestimmter
Krankheitsbilder mit
Gesundheitsanwendungen

Quelle: Roland Berger

Beispiel sportliche Aktivitit) gespeichert und mit
anderen verglichen® werden. Natiirlich werden die
Ergebnisse nur dem jeweiligen Nutzer/der jeweili-
gen Nutzerin zuriickgemeldet.

- Anwendung zur Betreuung bestimmter Krankheiten:
Die dritte Art sind Anwendungen, welche sich auf
die digitale Therapie von bestimmten Krankheits-
gebieten (primire Erkrankungen der Psyche oder
des Riickens) spezialisiert haben und nicht spezi-
fisch fiir den betrieblichen Kontext erstellt wurden.
Die Fokussierung auf Psyche und Riicken erfolgt vor
allem, da diese beiden Krankheitsgebiete sehr gut
mit digitalen Anwendungen therapierbar sind.*

Neben direkt gesundheitsbezogenen Inhalten sind na-
tiirlich auch die Themen der Unternehmenskultur
digital vermittelbar, bspw. in Webinaren oder Blended-
Learning-Programmen zu guter Kommunikation oder
zeitgeméfiem Fithrungsverhalten. Der Einsatz der be-
schriebenen Anwendungen stellt eine gute Moglichkeit

dar, um einige der in Kapitel drei beschriebenen Hiir-
den zu umgehen oder aufzuheben.

Digitale Angebote erlauben es auf3erdem, Kurse sowie
Trainings zeit- und ortsunabhingig durchzufiihren.
Dies erhoht die Attraktivitit fiir Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer. Die Mo6glichkeit, unbeobachtet von anderen
die Programme zu nutzen, kann die Nutzungsrate wei-
ter erhohen.

Synergien sind dariiber hinaus gerade fiir kleine und
mittlere Unternehmen ein wichtiger Punkt. So kénnen
sich mehrere Unternehmen digital zusammenzuschlie-
f3en und Potenziale erzeugen, die in der analogen Welt
nicht erreichbar wiéren. Unternehmen der gleichen
Branche konnen so zum Beispiel zusammen verschie-
dene Angebote einkaufen, sich miteinander vergleichen
und voneinander lernen. Dieses Vorgehen hat sich auf
analogem Weg als sehr aufwendig erwiesen. Mithilfe
der Digitalisierung ist diese Moglichkeit deutlich leich-
ter umzusetzen.



Potenzielle Ausgabenentwicklung

Wenn ein Unternehmen diese fiinf Hebel nutzt, kann es
das Potenzial im Bereich der betrieblichen Gesundheit
umfassend erschliefien. Dafiir sollten zwei Bereiche pri-
orisiert werden: Erstens muss die Arbeitsatmosphére in
den Vordergrund riicken. Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sollen gerne zur Arbeit kommen und die anfallenden
Aufgaben mit grofierer Zufriedenheit erledigen. Fiir Un-
ternehmen bedeutet das zweitens: Sie miissen das Thema
betriebliche Gesundheit dringend professionalisieren.

Wir empfehlen den Unternehmen grundsitzlich, der
betrieblichen Gesundheit — der physischen wie der psy-
chischen - deutlich mehr Aufmerksamkeit zu widmen.
Viele Unternehmen werden aller Voraussicht nach von
selbst titig, wenn sie den positiven Nutzen in diesem
Bereich aufgezeigt bekommen. Auf den steigenden
Druck (zum Beispiel durch den hohen Stand der Kran-
kentage der den "War for Talents") miissen sie kiinftig
ohnehin reagieren. Aus diesem Grund kann auch davon
ausgegangen werden, dass die Ausgaben pro Mitarbei-
ter/-in in Zukunft steigen werden. Die reine Orientie-
rung an einer Aufwandskennzahl allein ist deswegen
noch nicht erfolgversprechend. Viel wichtiger wire es,
dass alle verfiigbaren Ressourcen so zielfithrend wie
moglich eingesetzt werden. Standardisierte und konti-
nuierliche Erfolgskontrollen konnen dabei helfen, die
Wirksamkeit einzelner Mafdnahmen zu messen. Ratsam
ist es auch, die Zusammenarbeit mit externen Experten
zu suchen und von "Best Practice"-Losungen zu lernen.
Unternehmen konnen die eigenen Ziele dadurch leich-
ter festlegen und deren Erreichung besser messen.

Abzuwarten ist, ob sich die Zahl der teilnehmenden
Unternehmen in Zukunft stark erh6hen wird. Kleinst-
betriebe (Einmannbetriebe), welche in Deutschland
den grofiten Teil der Betriebe ausmachen (Destatis,

Corporate Health Management | 27

2019), werden vermutlich auch in Zukunft keinen stér-
keren Fokus auf dieses Thema setzen. Nicht zuletzt, weil
die Umsetzung gerade fiir diese Unternehmen extrem
schwierig und kostspielig ist. Digitale Losungen konn-
ten allerdings auch in diesen Féllen fiir zusitzliche Im-
pulse sorgen.

- Fazit: Der Neustart in betrieblicher
Gesundheit muss ganzheitlich an-
gegangen werden

Abschliefiend wollen wir unsere Ergebnisse in vier
Thesen und in drei Schritten fiir das weitere Vorgehen
zusammenfassen:

1. Gesundheit muss grundsitzlich neu gedacht
werden. Gesunde Unternehmen verbinden eine
gesunde Unternehmenskultur und gesunde
Beschiftigte. Gesundheit geht alle an. Wenn es
die Unternehmensleitung damit ernst meint,
wirkt sich dies auf die Motivation und Leistung
der Beschéftigten aus.

2. Gesundheit sollte in moglichst viele Strukturen
und Prozesse integriert werden. BGM-Verantwort-
liche sind an wichtigen Stellen in Unternehmen
positioniert und nicht als Stabsstelle isoliert.
Korperliche und seelische Gesundheit wird zur
Selbstverstindlichkeit, auch préventiv, und ist
nach einiger Zeit so in den Arbeitsalltag integriert,
dass keine grof3en zusétzlichen Projekte zum
Anschub mehr erforderlich sind.

3. Gesundheit wird als eine essenzielle Voraussetzung
auf Ebene der Beschiftigten verstanden, um gute
Leistung am Arbeitsplatz erbringen zu kénnen.
Daher ist sie Teil der Unternehmenskultur. Fiih-
rungskrifte und Beschéftigte sind dafiir zu begeis-
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tern, gemeinsam im Unternehmen daran zu
arbeiten, dass moglichst viele Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ihr volles Potenzial entfalten.

4. Unternehmen sind dafiir verantwortlich, gute
Rahmenbedingungen fiir die Gesundheit der
Belegschaft zu schaffen. Gleichzeitig ist jeder
Mitarbeiter oder jede Mitarbeiterin selbst fiir
seine/ihre Gesundheit verantwortlich. Deshalb
sollten sich Angebote und Mafsnahmen darauf
ausrichten, die Beschiftigten zu Experten fiir ihre
eigene Gesundheit zu machen. Hierbei ist die
Beachtung von Gesundheit und Privention im
Rahmen von Zielvereinbarungen hilfreich.

Wir empfehlen also einen Neustart in der betrieblichen
Gesundheit. Dieser kann in drei Schritten erfolgen:

1. (Selbstkritische) Erhebung des Status quo

2. Konzeption eines neuen, ganzheitlichen
Gesundheitsprogramms

3. Konsequente Umsetzung mit laufender
Erfolgskontrolle

Im ersten Schritt, der Erhebung des Status quo, wird
eine selbstkritische Bestandsaufnahme durchgefiihrt.
Hierbei sollten die aktuell bestehenden Mafdnahmen
benannt und beleuchtet werden. Im Anschluss sollten
aktuelle Probleme des Unternehmens (wie zum Beispiel
hohe Relevanz psychischer Erkrankungen oder eine be-
sonders hohe Fluktuation) ermittelt werden. Welche
Abteilungen decken bereits Gesundheitsthemen ab,
tauschen sich aber nicht aus? Werden alle gesetzlich
verpflichtenden Mafdnahmen (GBU, BEM, Gesundheits-
schutz etc.) ausreichend umgesetzt?

Die Bediirfnisse der Beschiftigten miissen genau ver-
standen werden (unter anderem Beriicksichtigung der
Altersstruktur und gesundheitlicher Risikofaktoren), um
im weiteren Verlauf passgenaue Mafdnahmen zu entwer-
fen. Hierbei sollte sich ein Unternehmen diese Fragen
stellen: Reicht es, was wir aktuell tun? Kéonnen wir un-
sere Herausforderungen mit den aktuellen Mafnahmen
bewaltigen? Passen unsere Mafinahmen zu den jeweili-
gen Beschiftigten und deren gesundheitlichen Themen?

Zum Abschluss dieser Phase sollten die aktuellen Maf3-
nahmen quantifiziert werden. Hierbei sind zum einen
die aktuellen Kosten und zum anderen die Entwicklung
verschiedener, vom Unternehmen zu identifizierender
Kennzahlen (zum Beispiel Krankenquote) wichtig.

Der zweite Schritt beinhaltet die Konzeption eines
neuen, ganzheitlichen und préaventiven Gesundheits-
programms. Dieses sollte von Anfang an von der Un-
ternehmensleitung (C-Level) (mit-)getragen werden.
In jedem Fall muss das Thema Gesundheit in die Un-
ternehmensziele einfliefen und durch einen kontinu-
ierlichen, transparenten Informationsfluss mit dem
Management abgeglichen werden. Nur so ist es moglich,
langfristig die Unterstiitzung der Entscheidungstriger
sicherzustellen und die notwendigen Ressourcen zu
mobilisieren.

In dieser Phase ist es empfehlenswert, externe Anbieter
zu beteiligen. Diese konnen dabei helfen, Handlungs-
felder zu identifizieren und effektive Mafnahmen zu
empfehlen. Ubergeordnetes Ziel sollte es immer sein,
ein neues Verstdndnis fiir die Relevanz des Themas im
Unternehmen zu schaffen.

Fir eine langfristig erfolgreiche Gesundheitsférderung
ist dartiber hinaus der dritte Schritt von entscheidender
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Bedeutung: Kontinuierliche selbstkritische Erfolgskon-
trollen anhand vorab definierter Kennzahlen miissen
etabliert werden. Zu héufig basieren Erfolgskontrollen
noch auf der Messung der Angebotsnutzung und sub-
jektiver Zufriedenheitswerte. Auch die Berichte von
manchen Dienstleistern bieten oft nur eine standardi-
sierte Erfolgsmessung an.

Ein Unternehmen, das ein ganzheitliches Corporate
Health Management fiir seine Belegschaft aufsetzt und
all diese Schritte berticksichtigt, kann sich auf diese
Weise einen entscheidenden und nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil erarbeiten.
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