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Vorwort

esundheit und Wohlbefinden jedes Einzelnen, von Familien wie von Bevolke-

rungen insgesamt sind sowohl Voraussetzung als auch Ergebnis erfolgreichen,
wirtschaftlichen Handelns und funktionierender Gemeinwesen. Gesundheit ldsst sich
nicht begrenzen auf individuelle Abwesenheit von Krankheit oder die Erfolge des medi-
zinischen Fortschritts. Gesundheit umfasst auch gesunde Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen. Ganzheitlich verstandene Gesundheit nutzt sowohl den Beschiftigten, ihren
Familien als auch den Unternehmen. Sie bildet die Grundlage fiir die Entfaltung von
kreativen und innovativen Potenzialen in Unternehmen und Gesellschaft, ohne die die
Herausforderungen, denen sich insbesondere die europdischen Staaten im Zuge von
Globalisierung und vielfdltigen sozialen und demografischen Verdnderungen gegen-
ibersehen, nicht bewéltigt werden konnen. »Enterprise for Health« (EfH) ist ein Kreis
von europdischen Unternehmen, die das enge Verhdltnis von Gesundheit, motivierten
Beschiftigten, partnerschaftlicher Unternehmenskultur und wirtschaftlicher Entwick-
lung bewusst nutzen, sowohl zur Steigerung von Produktivitat und Wettbewerbsfahig-
keit als auch als Beitrag zur nachhaltigen Sicherung und Fortentwicklung von Wohl-
stand und sozialer Sicherheit in Europa.

Die vorliegende Broschiire stellt die Arbeit des EfH-Netzwerkes vor und mochte
dadurch andere Unternehmen ermutigen, ebenfalls die Chancen einer bewusst gesund-
heitsgerechten Unternehmensentwicklung zu nutzen. Die Unternehmensbeispiele ver-
mitteln einen Uberblick iiber die Vielfalt unterschiedlicher Verfahrenswege in der be-
trieblichen Praxis und sollen zum Nachfragen und Nachahmen anregen. Die Erfahrun-
gen unseres Netzwerkes machen auch deutlich, dass Unternehmenspolitik, Wirtschafts-,
Sozial- und Gesundheitspolitik gemeinsam darauf hinwirken sollten, die 6konomischen
und sozialen Fundamente in unseren Landern so zu gestalten, dass wirtschaftlicher
Erfolg und sozialer Zusammenhalt miteinander verbunden bleiben.

Gemeinsam mit meinen Kolleginnen und Kollegen aus den EfH-Unternehmen teile
ich die Uberzeugung, dass ein nachhaltiger Fortschritt in politischer, wirtschaftlicher
und sozialer Hinsicht nur mit gesunden Unternehmen in einem umfassenden Ver-
stindnis von Gesundheit erzielt werden kann. »Enterprise for Health« bestdrkt uns
dabei alle in der Auffassung, das ein Engagement von Unternehmen in der betrieb-
lichen Gesundheitspolitik und partnerschaftlichen Unternehmenskultur nicht einseitig
als zu minimierender Kostenfaktor bewertet werden darf, sondern als Investition in
die Zukunft. Ich danke den Tragern des Netzwerkes, der Bertelsmann Stiftung und dem
BKK Bundesverband dafiir, den notwendigen Rahmen fiir dieses Netzwerk und seinen
weiteren Ausbau geschaffen zu haben. EfH leistet Pionierarbeit und setzt viele wertvolle
Impulse fiir eine starkere Beriicksichtigung einer gesundheitsgerechten Unternehmens-
entwicklung.



Liz Mohn

Stellvertretende Vorsitzende des
Vorstands der Bertelsmann Stiftung,

Giitersloh

lobalisierung, Technologisierung, demografischer Wandel und Wertewandel

sind zu Synonymen fiir die Verdnderungen in der Arbeitswelt geworden. Nicht
nur Unternehmensstrategien und Unternehmensstrukturen miissen sich diesen He-
rausforderungen anpassen, sondern auch die Unternehmenskulturen stehen zu-
nehmend vor einer immer groBer werdenden Belastungsprobe. Mit dem hohen MaB
an Komplexitdt und einem zunehmenden Schwierigkeitsgrad bei der Bewaltigung
der Aufgaben gehen neue Belastungen der Fiihrung und der Mitarbeiter einher. Psy-
chische Erkrankungen verdrangen zunehmend physische Beschwerden - ihr Ein-
fluss auf Krankschreibungen, Berufsunfahigkeit und Vorruhestand steigt drastisch.
Hinzu kommen die Bewéltigung der Zunahme von Wissen, der Druck bei Terminen
und Qualitdtsstandards sowie die Zunahme an Mobilitdt und Flexibilitdt im Rahmen
von Arbeitsprozessen und Mitarbeiterstrukturen. Mit Instrumenten aus der Vergan-
genheit, z.B. den traditionellen Verfahren der betrieblichen Gesundheitspolitik, kon-
nen wir diesen Herausforderungen nicht Herr werden.

Vielmehr bedarf es neuer Fiihrungsinstrumente, um Mitarbeiter auch vor dem
Hintergrund steigender Anforderungen zu kreativen und engagierten Leistungen zu
motivieren. Wir miissen uns in unserer Arbeitswelt grundlegend umorientieren:
Work-Life-Balance bekommt einen anderen Stellenwert als eine strikte Trennung
zwischen Berufs- und Privatleben. Dominieren sollte die Erkenntnis, dass eine partner-
schaftliche Unternehmenskultur und Fiihrung die beste Gesundheitspolitik ist — und
andererseits ein betriebliches Gesundheitsmanagement integrativer Bestandteil der
Unternehmenskultur sein muss. Denn: Motivierte, eigenverantwortlich handelnde
und beteiligte Mitarbeiter sind selten krank!

Mit dem europdischen Unternehmensnetzwerk »Enterprise for Health« hat die
Bertelsmann Stiftung gemeinsam mit dem BKK Bundesverband einen Paradigmen-
wechsel in der betrieblichen Gesundheitspolitik eingeleitet. Sie hat gemeinsam mit
den beteiligten Unternehmen den Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur
und Gesundheit in den Blickpunkt gertickt. Die hierbei zusammen getragenen »Best
Practice«-Beispiele und entwickelten Losungen bilden Vorbilder fiir eine Arbeitswelt
von morgen. Mein Dank gilt daher allen Beteiligten, die an diesem innovativen
Projekt mitgewirkt und sich mit ihm identifiziert haben.



K.-Dieter VoB

Mitglied des Vorstandes
des Bundesverbandes

der Betriebskrankenkassen

ie Betriebskrankenkassen in Deutschland sind Teil der gesetzlichen Kranken-

versicherung und bilden darin einen wichtigen Eckpfeiler fiir eine hohe
Qualitét sozialer Sicherheit. Mit ihren Leistungen garantieren sie eine bedarfsge-
rechte Gesundheitsversorgung auf hohem Niveau bei Wahrung des Wirtschaftlich-
keitsprinzips und ausgepragter Kundenorientierung.

Effektivitdat und Effizienz der Gesundheitsversorgung werden in Zukunft star-
ker denn je davon abhdngen, wie stark sich Versicherte, Unternehmen und andere
Organisationen in der Pravention und Gesundheitsforderung engagieren.

Seit vielen Jahren unterstiitzen Betriebskrankenkassen Unternehmen durch
Dienstleistungen zur betrieblichen Gesundheitsforderung und werben fiir eine mo-
derne, betriebliche Gesundheitspolitik. Wir sind davon iiberzeugt, dass gesunde
Beschiftigte nicht nur das Unternehmensergebnis steigern, sondern auch die Funk-
tionsfahigkeit unseres Gesundheitssystems verbessern helfen: eigenverantwortliches
Gesundheitsbewusstsein schont die Ressourcen in unseren Systemen, reduziert die
Lohnnebenkosten und steigert vor allem die personliche Lebensqualitat.

Um noch mehr Unternehmen fiir eine vorausschauende betriebliche Gesund-
heitspolitik zu gewinnen, haben wir gemeinsam mit der Bertelsmann Stiftung
Anfang 2000 die Initiative »Enterprise for Health« ins Leben gerufen. Unternehmen
lernen von Unternehmen und tauschen sich auf Entscheider-Ebene zu wichtigen
Fragen einer gesundheitsgerechten Unternehmensgestaltung aus.

Die Betriebskrankenkassen machen die Ergebnisse dieser Initiative nicht nur in
Deutschland zugénglich, sie verbreiten sie auch im Rahmen ihrer Aktivititen inner-
halb der Europdischen Union. Auch dort setzen sie sich dafiir ein, dass eine mo-
derne, betriebliche Gesundheitspolitik sich als Standard in allen Bereichen unseres
Wirtschafts- und Soziallebens weiterentwickeln kann.

Die in »Enterprise for Health« zusammenarbeitenden Unternehmen haben hier-
flir als Vorreiter wertvolle Arbeit geleistet.



Das Europaische Netzwerk
»Enterprise for Health« (EfH) wurde
als Gemeinschaftsprojekt von der
Bertelsmann Stiftung und dem
Bundesverband der Betriebskranken-

kassen im Januar 2001 gestartet.

EfH ist ein internationaler Unter-
nehmenskreis, dem derzeit (Oktober
2005) 19 Unternehmen aus ins-
gesamt 13 europdischen Landern
angeharen. Die Mitgliedsunternehmen
unterscheiden sich in ihrer Gr6Be
und sind in unterschiedlichen Branchen

tatig.
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Akzo Nobel nv, Niederlande

AKZO NOBEL .

ca. 61500 Mitarbeiter in mehr als 80 Lindern

Alcoa-Kofém Kft., Ungarn

Aluminiumproduktion und -verarbeitung,

ALCOA rund 130 000 Mitarbeiter in 41 Ldndern
| Arcelor S.A., Luxemburg
¢ , Orce Or Stahlproduktion und -verarbeitung,
ca. 95000 Mitarbeiter in mehr als 60 Léindern
BERTELSMANN Bertelsmann AG, Deutschland
media worldwide Medienbranche, ca. 76 000 Mitarbeiter in 60 Lindern

Caixa Geral de Depdsitos, Portugal
Finanzdienstleistungen/Bankgewerbe, ca. 18 400 Mitarbeiter

& Caixa Geral

de Depusitos

E.ON Ruhrgas AG, Deutschland
Energiewirtschaft/Handel,

@-00 ruhrgas

..!.:,..; I.l

ca.13 500 Mitarbeiter weltweit, davon ca. 3 600 Mitarbeiter in Deutschland

Ford-Werke GmbH, Deutschland
Automobilindustrie, ca. 300 000 Mitarbeiter weltweit

GlaxoSmithKline, Grofbritannien
Pharmazeutische Industrie,
iiber 100 000 Mitarbeiter weltweit

GlaxoSmithKline
-
HAG
Tl

HAG a.s.a., Norwegen
Biiromébelindustrie, ca. 450 Mitarbeiter

Hilti AG, Liechtenstein
Produkte und Systeme fiir den Profi am Bau,
ca. 15000 Mitarbeiter weltweit in mehr als 120 Lindern

Grupo Maier, Spanien
M\iEQ Zusammenschluss von tber 110 einzelnen Genossenschaften im Baskenland,
ca. 71500 Mitarbeiter

MTU Aero Engines GmbH, Deutschland
Flugzeugtriebwerke und -komponenten,
ca. 6 800 Mitarbeiter weltweit

- MT
MIY

Aero Engines

REWE REWE AG, Deutschland
Handel, ca. 196 000 Mitarbeiter in Europa,

davon ca. 131000 Mitarbeiter in Deutschland

@ RWE Rhein-Ruhr AG, Deutschland
RWE Energiewirtschaft, ca. 7000 Mitarbeiter

Royal Dutch Shell plc, Niederlande
Energie und Petrochemische Industrie,
ca. 112 000 Mitarbeiter in tiber 140 Ldndern

é Stora Enso Oyj, Finnland

STORAENSO Forstindustrie, ca. 46 000 Mitarbeiter in tiber 40 Lindern
P TITAN Cement Company S.A., Griechenland
/ Baustoffbranche,
— TITAN ca. 6000 Mitarbeiter weltweit

Volkswagen AG, Deutschland
Automobilindustrie, ca. 340 000 Mitarbeiter weltweit,
davon ca. 100 000 Mitarbeiter in Deutschland

Zaktad Energetyczny Torun S.A., Polen
Energiewirtschaft, ca. 1400 Mitarbeiter

Pharmazeutische, Chemische und Farben- & Lack-Industrie,



Das Europaische Netzwerk »Enterprise for Health« (EfH)

EfH - Netzwerken fiir eine gesiindere Arbeitswelt von morgen

Beide Trédgerorganisationen, Bertelsmann Stiftung und BKK Bundesverband, engagieren
sich seit vielen Jahren in Fragen der Unternehmenskulturentwicklung und Gesundheits-
forderung.

Selbstverstandnis des Netzwerkes

Die Tragerorganisationen verstehen EfH als wichtigen Beitrag zur Gestaltung einer partner-
schaftlichen und gesundheitsgerechten Arbeitswelt. EfH wurde als Netzwerkplattform fiir
Unternehmen entwickelt, die in einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur und be-
trieblichen Gesundheitspolitik Chancen fiir Business Excellence sehen und daran interes-
siert sind, von den Erfahrungen anderer Unternehmen zu lernen, wie andere auch an ihren
eigenen Erfahrungen teilhaben zu lassen.

Pravention und Gesundheitsforderung haben Vorfahrt

In weiten Teilen der Arbeitswelt und anderen Bereichen unserer Gesellschaften wer-
den Prinzipien der Vorsorge, Vorbeugung und Forderung von Potenzialen nach wie vor
nicht ausreichend ernst genommen. Das gilt fiir das personliche Verhalten am Arbeits-
platz und auBerhalb der Arbeitswelt, fiir wirtschaftliche Entscheidungen in Unter-
nehmen, politisches Handeln auf allen Ebenen und auch die Abldufe und Funktions-
weise unserer sozialen Sicherungssysteme. Der Lowenanteil der Gesundheitsausgaben
beispielsweise geht in allen Ldndern derzeit in die kurative Medizin und Gesund-
heitsversorgung, nur ein Bruchteil der verfligbaren Ressourcen wird aufgewandt fir
die Pravention und Gesundheitsforderung. Obwohl angesichts nicht kontrollierbarer
Kostenentwicklungen und gleichzeitig steigender offentlicher Haushaltsdefizite ein
Umdenken in Richtung Pravention und Gesundheitsforderung gefordert wird, sind
Politik und Management im Gesundheitswesen nicht davon iiberzeugt, dass Praven-
tion und Gesundheitsforderung von Biirgern und Verbrauchern tatsdchlich angenommen
und praktiziert werden konnen, und dass sich dadurch Versorgungsprozesse effi-
zienter und damit kostenglinstiger gestalten lassen. Diese Skepsis folgt dabei durchaus
einer nachvollziehbaren Logik: Bisher haben neue Gesundheitsleistungen in der Regel
immer zu hoheren Kosten geflihrt, auch wenn sie mit dem Kosteneinsparargument
zuvor intensiv beworben wurden. Auch die Erfahrungen mit Kampagnen zur Ande-
rung gesundheitsschéadlicher Lebensgewohnheiten sind eher negativ ausgefallen:
Bewegungsmangel, Erndhrungsgewohnheiten und insbesondere der Umgang mit
Drogen und Suchtmitteln scheinen sich weder mit den Verfahren moderner Massen-
kommunikation noch mit individuell zugeschnittenen Beratungsdienstleistungen wirk-
sam beeinflussen zu lassen. So ist Skepsis nicht unberechtigt aus der Luft gegriffen,
die bisherigen Erfahrungen sprechen derzeit nicht fiir das »Prinzip Vorfahrt fir Pra-
vention und Gesundheitsforderunge.

Investitionen in eine hohe Bildungsqualitdt wird heute ein hoher Stellenwert in na-
tionaler wie europaischer Politik beigemessen. Die Forderung von Schliisselqualifika-
tionen fiir die sich ausbreitenden Wissensékonomien beugen drohendem Wohlstands-
verlusten vor, von denen viele industrialisierte Gesellschaften im Zuge von Globalisie-
rung betroffen sind. Gleichwohl ist die gegenwartige Praxis in den unterschiedlichen
Bereichen des Bildungswesens einschlieBlich der betrieblichen Aus- und Weiterbildung



BKK Bundesverband

Der Bundesverband der Betriebskrankenkassen
ist die Spitzenorganisation der iiber 200 deut-
schen Krankenkassen (BKK) und ihrer acht Lan-
desverbande. Die Betriebliche Krankenversiche-
rung ist mit dber 14,8 Millionen Versicherten die
drittgroBte und zugleich alteste Kassenart der
gesetzlichen Krankenversicherung in Deutsch-
land. Das System gesundheitlicher Sicherung in
Deutschland basiert ganz wesentlich auf der
gesetzlichen Krankenversicherung als altestem
Zweig der Sozialversicherung. Rund 89 Prozent
der Bevoélkerung, das sind 73 Millionen Biirger,
sind in der gesetzlichen Krankenversicherung
versichert. Rund 57 Prozent der Gesundheits-
ausgaben werden in Deutschland durch die ge-
setzliche Krankenversicherung finanziert. Diese
umfasst insgesamt acht verschiedene Kassen-
arten, mit regionaler, berufsstandischer oder
branchenspezifischer Ausrichtung.
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weit davon entfernt, die hohen politischen Anspriiche und Willensbekundungen ein-
losen zu konnen. Viele Lander verzeichnen eine steigende Zahl von Jugendlichen und
Erwachsenen ohne formale Bildungsabschliisse; Bildungsanalysen offenbaren erheb-
liche Defizite in grundlegenden Kompetenzfeldern bei immer mehr Schiilern und Aus-
zubildenden.

Viele der sozialen Sicherungssysteme in Europa sind nicht ausreichend einge-
stellt auf neue soziale Risiken, die infolge der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Veranderungen in den Lebenslagen der Bevilkerungen entstanden sind. Davon be-
troffen sind insbesondere allein erziehende Frauen, deren Kinder, dltere Personen

BKK

Der BKK Bundesverband vertritt die Interessen
der Betrieblichen Krankenversicherung gegen-
tiber der nationalen Politik und (Fach-)Offent-
lichkeit wie auch in internationalen Organisa-
tionen der Gesundheits- und Sozialpolitik,
unterstiitzt die Gesetzgebung, wirkt mit bei
Rahmenregelungen und Vertrdgen mit den
Leistungserbringern im Gesundheitswesen
und unterstiitzt Landesverbande und Betriebs-
krankenkassen in ihren Aufgaben.

Die traditionelle Nahe der BKK zu Unternehmen

und der hohe Stellenwert der Pravention in der

Kassenart waren und sind Grund fiir zahlreiche
Initiativen des BKK Bundesverbandes auf dem
Feld der betrieblichen Gesundheitsforderung.
erung stellt die Beteiligung der Beschaftigten

in den Mittelpunkt und betont die enge Verzah-

nung von Verhaltens- und Verhaltnispravention.

Der BKK Bundesverband hat dariiber hinaus
auch auf europaischer Ebene wichtige Funktio-
nen ibernommen: Seit 1990 ist er als Collabo-
rating Centre Partner der Weltgesundheits-
organisation (WHO) in Europa, seit 1995 nimmt
er die Funktion der nationalen Kontaktstelle
des Europdischen Netzwerkes fiir betriebliche
Gesundheitsférderung (www.enwhp.org)

in Deutschland wabhr. Seit 1999 ist auch das
Sekretariat des ENWHP beim BKK Bundesver-
band angesiedelt.



Das Europaische Netzwerk »Enterprise for Health«

mit geringem Haushaltseinkommen und oder geringer Qualifikation sowie generell

alle erwerbsfahigen Personen mit geringen formellen Qualifikationen. Eine hohe

und breite Bildungsqualitat, Voraussetzung fiir eine wirtschaftlich und sozial erfolg-

reiche Transformation zur Wissensgesellschaft, sind abhdngig von verldsslichen

und unterstiitzenden Umgebungsbedingungen der emotionalen und kognitiven Ent-

wicklung von Kindern und Jugendlichen. Diese sind durch sich verdndernde Familien-

konstellationen in Kombination mit einer Zunahme von Einkommens-, Qualifikations-

und Arbeitsmarktrisiken bei bestimmten Bevolkerungsgruppen nur noch eingeschrankt

vorhanden.

Bertelsmann Stiftung

Bei der Griindung der Bertelsmann Stiftung im
Jahr 1977 durch Reinhard Mohn spielten gesell-
schafts- und unternehmenspolitische Uberlegun-
gen eine gleichberechtigte Rolle. Zum einen setzt
die Stiftung das traditionelle gesellschaftspoliti-
sche, kulturelle und soziale Engagement der In-
haberfamilien Bertelsmann und Mohn fort. Zum
anderen soll sie die Unternehmenskontinuitdt
sichern. Dazu hatte Reinhard Mohn im September
1993 insgesamt 68,8 Prozent der Kapitalanteile
von der Bertelsmann AG auf die Bertelsmann Stif-
tung ibertragen. Sein Stimmrecht, das ihm fiir

90 Prozent des Aktienkapitals zustand, tibertrug
er zum 1.Juli 1999 auf die Bertelsmann Verwal-
tungsgesellschaft mbH (BVG). Heute hélt die Ber-
telsmann Stiftung 57,6 Prozent der Anteile der
Bertelsmann AG. Die beiden anderen Gesellschaf-
ter sind die Familie Mohn (17,3 Prozent) und die
Groupe Brussels Lambert (25,1 Prozent).

Finanzierung

Die Bertelsmann Stiftung finanziert ihre Arbeit aus
den Ertragen des Kapitalbesitzes. Im Geschéfts-
jahr 2005 verfiigt die groBte operative Stiftung
Deutschlands iiber einen Etat von rund 70 Millio-
nen Euro. Dass die gemeinniitzige Stiftung zum
groBten Eigentlimer des Unternehmens wurde,
ist in der Uberzeugung Mohns begriindet, dass
groBe Vermdgen sich der Sozialverpflichtung
des Eigentums, wie sie das deutsche Grundgesetz
postuliert, unterzuordnen haben.

Die Arbeit der Bertelsmann Stiftung

Die Bertelsmann Stiftung leistet konkrete Beitrage
zur Losung aktueller gesellschaftlicher Probleme.
Die Arbeit der Stiftung wird von der Erkenntnis
Reinhard Mohns geprégt, dass unternehmerisches
Denken und Handeln entscheidend dazu beitragen,
solche Losungen zu entwickeln und erstarrte Struk-
turen aufzuldsen. lhr Ziel ist es, einen Beitrag zur
kontinuierlichen Fortschreibung einer zukunfts-
fahigen Gesellschaft zu leisten.

Die Stiftung versteht sich als operative, konzep-
tionell arbeitende Einrichtung: sie will friihzeitig
gesellschaftliche Problemfelder erkennen, welt-
weit nach den besten Losungsansatzen suchen
und exemplarische Losungsmodelle im Dialog mit
den Beteiligten bis zu ihrer praktischen Erprobung
entwickeln und verwirklichen. Dabei arbeitet die
Bertelsmann Stiftung national und international
mit Partnern in wissenschaftlichen, staatlichen und
privaten Institutionen zusammen.

Die Projekte der Bertelsmann Stiftung konzen-
trieren sich auf vier Themenfelder:

D Bildung

D Wirtschaft und Soziales

D Gesundheit

D Internationale Verstandigung.

| Bertelsmann Stiftung

Daneben gibt es Projekte zu den Themen Kultur
und Stiftungsentwicklung sowie die Querschnitts-
projekte »Aktion Demographischer Wandel« und
»Balance von Familie und Arbeitswelt« und den
gemeinsam mit dem Bundesinnenministerium
durchgefiihrten Integrationswettbewerb. Rund
548 Millionen Euro (Ende 2004) hat die Bertels-
mann Stiftung bisher in die Initiativen zur Weiter-
entwicklung der Biirgergesellschaft investiert. Der-
zeit beschaftigt die Stiftung rund 300 Mitarbeiter.

Kompetenzzentrum Unternehmenskultur
und Fiithrung

Mit ihren Projekten im Kompetenzzentrum Unter-
nehmenskultur setzt die Bertelsmann Stiftung
die Tradition des Stifters Reinhard Mohn inhaltlich
fort. Das Kompetenzzentrum Unternehmenskultur
und Fiihrung arbeitet mit drei strategischen
Schwerpunkten an dem Ziel, die Wetthewerbs-
fahigkeit von Unternehmen durch eine wachs-
tumsorientierte Balance von Profitabilitat,
Menschlichkeit und Verantwortung gegeniiber
der Gesellschaft zu verbessern. Seine Schwer-
punkte sind: Partnerschaftliche Unternehmens-
kultur im privaten und 6ffentlichen Sektor, Cor-
porate Social Responsibility, Mensch & Arbeit.
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Wirtschaftliches Handeln unterliegt einem immer stirker werdenden Konkurrenz-
druck, der Zwang zur kontinuierlichen Kostenreduzierung und die kurzfristige Orien-
tierung an Aktienkursen bedingen einen fortschreitenden Personalabbau, langfristig
angelegte Geschéftsstrategien konnen in diesem Wettbewerb nur schwer bestehen.

Gegenwartige und zukiinftige Herausforderungen fiir die wirtschaftliche und soziale Ent-
wicklung in Europa

Die Europdische Union sieht sich derzeit groBen Herausforderungen gegentiber. Im Marz
2000 hatten sich die damals 15 Mitgliedsstaaten auf ein unter dem Namen Lissabon-Agen-
da 2010 bekannt gewordenes politisches Rahmenprogramm verstandigt: Europa sollte sich
zum dynamischsten und wettbewerbsfiahigsten wissensbasierten Wirtschaftsraum in der
Welt entwickeln, mit einem nachhaltigen wirtschaftlichen Wachstum, mehr und besseren
Arbeitsplatzen, verstarktem sozialen Zusammenhalt bei gleichzeitigem Respekt fiir Um-
weltbelange.

Die Zwischenbilanz dieser ehrgeizigen Reformagenda zur wirtschaftlichen und sozia-
len Erneuerung der Europdischen Gemeinschaften war erniichternd: Bei allen 28 Haupt-
und 120 Nebenzielen konnten nur maBige Fortschritte erzielt werden, inshesondere in den
Feldern »Wirtschaftswachstum« und »Beschaftigung.

Intensive Debatten und detaillierte Analysen waren und sind der Hintergrund fir eine
Neuausrichtung der Strategie, die die europdische Kommission vorgenommen hat, indem
sie eine Konzentration und Straffung der Vorhaben einfordert und dabei die Forderung von
Wachstum und Beschiftigung in den Mittelpunkt riickt.

Zu den Kernprioritdten des erneuerten Lissabon-Aktionsplanes gehdren die Durchset-
zung des Binnenmarktes, Manahmen zur Verringerung von Blirokratie, die Forderung
des Uberganges zur Wissensgesellschaft, eine stirkere Flexibilisierung der Arbeitsmirkte
und hohere Investitionen in das Humanvermogen.

Partnerschaftliche und gesundheitsgerechte Unternehmenskulturen sind fiir den
Lissabonner Erneuerungsprozess eine wichtige Voraussetzung. In Zukunft werden
schitzungsweise bis zu 30 Prozent der Beschdftigten unmittelbar an der Produktion und
Verteilung von Wissen arbeiten, in der Fertigung wie im Dienstleistungsbereich. Auch ein
groBer Teil der anderen Beschiftigten werden wissensbasiert arbeiten mussen, um erfolg-
reich zu sein. Diese massiven Veranderungen sind nur realisierbar in Arbeitsbedingungen,
die Beteiligung und Eigenverantwortung ermoglichen und fordern. Unternehmen wie
offentliche Systeme in den Mitgliedsstaaten und Europa insgesamt miissen daher mehr
und gezielter in die allgemeine und berufliche Bildung investieren. Kontinuierliche Quali-
fizierung und lebenslanges Lernen werden dariiber entscheiden, wie leicht oder schwer es
fiir die Menschen sein wird, neue Arbeitspldtze zu besetzen.

Unternehmen kénnen dartiber hinaus in entscheidendem Mafe die Folgen des demo-
grafischen Wandels bewdltigen helfen: mit betrieblichen MaBnahmen fiir ein aktives
Altern tragen sie dazu bei, dass sich Beschaftigte nicht zu frith aus dem Erwerbsleben zu-
riickziehen. Aktives Altern in Beschaftigung ist ohne gesundheitsgerechte und partner-
schaftliche Arbeitsbedingungen iiber die gesamte Lebensspanne in der Beschiftigung
nicht zu verwirklichen. Unzureichendes Engagement in Betrieben und Unternehmen hatte
untibersehbar negative Konsequenzen fiir die Finanzierungsgrundlage und die Leistungs-
fahigkeit der Sozialschutzsysteme.



Das Europaische Netzwerk »Enterprise for Health«

EfH versteht sich in diesem Kontext als ein Beitrag von engagierten Unternehmen in die-
sem Erneuerungsprozess, wobei die genannten Herausforderungen sich nicht allein und
ausschlieBlich auf den Europdischen Raum begrenzen. Auch andere Wirtschaftsraume,
speziell in Amerika und Asien sind entweder mit dhnlichen Problemen konfrontiert oder
werden in naher Zukunft sich mit diesen auseinandersetzen miissen.

EfH ist nicht allein

Ahnlich wie EfH existieren in verschiedenen europdischen Landern auf nationaler und re-
gionaler Ebene Netzwerke, Foren, Arbeitskreise, in denen sich Unternehmen und z.T. tiber-
betriebliche Akteure zu unterschiedlichen Fragen der betrieblichen Gesundheitspolitik
und des mitarbeiterorientierten Personalmanagements austauschen.

Auf européischer Ebene arbeitet seit etwa zehn Jahren ein von der europdischen Kom-
mission/Generaldirektion Gesundheit und Verbraucherschutz gefordertes Netzwerk zur
betrieblichen Gesundheitsforderung (www.enwhp.org), in dem tiberbetriebliche Institutio-
nen aus den Bereichen des Arbeitschutzes und der offentlichen Gesundheit zusammenar-
beiten. Das Netzwerk unterstiitzt Praktiker und Experten durch Zugang zu vorbildlichen
Praxisbeispielen sowie erfolgreichen Verfahren und Instrumenten betrieblicher Gesund-
heitsforderung. Auf nationaler Ebene existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Initiativen,
haufig getragen von tiberbetrieblichen Institutionen des Arbeitsschutzes und Sozialversi-
cherungen, die ebenfalls den Erfahrungsaustausch zwischen Praktikern in Unternehmen
unterstiitzen. Das europdische Netzwerk fiir betriebliche Gesundheitsforderung (ENWHP)
hat in verschiedenen europdischen Landern nationale Foren initiiert, in denen Unterneh-
men und andere Organisationen aktiv mitwirken. In Deutschland wurde auf diese Ini-
tiative hin das Deutsche Netzwerk fiir betriebliche Gesundheitsforderung gegriindet
(www.dnbgf.org). Zu den Unternehmensnetzwerkinitiativen gehoren das englische Corpor-
ate Health and Performance Netzwerk (CHAP), der schweizerische Verband fiir Betriebli-
che Gesundheitsforderung (SVBGF), Unternehmen fiir Gesundheit (UfG) sowie Netzwerke
in Schottland, Wales, Tschechien, Bulgarien und Ungarn.

Wie EfH arbeitet
In den vergangenen fiinf Jahren hat EfH ein Arbeitsmodell entwickelt und umgesetzt,
dass auf vier Elementen fu3t:

Identifizierung von Kernthemen fiir eine zukiinftige Gestaltung von Unternehmens
kultur und betrieblicher Gesundheitspolitik (EfH-Agenda) sowie Organisation
eines Erfahrungsaustausches zu den Kernthemen der Agenda;

Sammlung von praxistauglichen Verfahren, Methoden und Konzepten (EfH-Toolbox);
Identifizierung von zentralen Argumenten fiir den Business Case;

Ableitung von allgemeinen Empfehlungen fiir eine erfolgreiche Unternehmenspraxis.
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EfH Business Meetings

Gesundheitsgerechte und partnerschaftliche Unternehmenskultur
28. - 29. Mai 2001

Business Case
29. = 30. Oktober 2001

Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und anderen Lebensbereichen (Work-Life Balance)
15. — 16. April 2002

Demografischer Wandel und alter werdende Belegschaften
23. — 24. September 2002

Unterschiedlichkeit (Diversity)
19. — 20. Mai 2003

Psychosoziale Gesundheit und Fiihrung
13. — 14. Oktober 2003

Flexible Arbeitsformen
24. — 25. Mai 2004,
22. - 23. November 2004

Wissensmanagement und lebenslanges Lernen
18. — 19. April 2005

Zu Beginn der gemeinsamen Netzwerkarbeit wurden Selbstverstandnis, Ziele und
Arbeitsweise des Netzwerkes erarbeitet. Dies miindete in ein Mission Statement und eine
erste Themensammlung, aus der dann ein konkreter Fahrplan fiir die folgenden Arbeits-
treffen abgeleitet werden konnte. In jedem Jahr werden zwei Arbeitstreffen organisiert,
die sich jeweils einem Themenschwerpunkt der EfH-Agenda widmen.

Jedes Arbeitstreffen setzte die Arbeitsweise in den genannten Schritten um. Zu Beginn
wurde mit Hilfe von Expertenbeitrdagen aktuelle Informationen zur Relevanz der Frage-
stellung, erfolgreichen betrieblichen Verfahrensweisen und Nutzenargumenten vermittelt.
Daran schlossen sich Erfahrungsberichte aus den Mitgliedsunternehmen an. Am Ende
stand jeweils die Erarbeitung von allgemeinen Handlungsempfehlungen fiir die betriebli-
che Praxis.

Ein wichtiges Ergebnis der gemeinsamen Netzwerkarbeit ist die Zusammenfassung
des Erfahrungsaustausches in einem allgemeinen betrieblichen Handlungsmodell. Dieses
Modell beschreibt die wesentlichen betrieblich gestaltbaren Faktoren in der Entwicklung ei-
ner partnerschaftlichen und gesundheitsgerechten Unternehmenskultur. Es unterscheidet:
Treiber, Gesundheitsfaktoren, Handlungsfelder, allgemeine Prozessfaktoren und Ergebnisse.



Das Europaische Netzwerk »Enterprise for Health«

Ergebnis

s wirtschaftliche

Managementprozess

® Unternehmenspolitik & -kultur

MaBgebliche Faktoren und damit Treiber sind die Unternehmenspolitik und die Unterneh-

menskultur. Aus Vision und Geschiftsstrategien eines Unternehmens als zentralen Be-
standteilen jeder Unternehmenspolitik ergibt sich der Stellenwert der Beschiftigten in der
Wertschopfungskette, sie organisieren zudem das Handeln aller Entscheidungstrager in
der Unternehmensfithrung und maBgeblich das Fiihrungsverhalten.

Die Unternehmenskultur umfasst die gelebten Werte und allgemeinen Orientierungen
der Organisation, welche implizit oder in sichtbarer und schriftlich definierter Form exis-
tieren konnen. Partnerschaftliche Unternehmenskulturen zeichnen sich durch einen
hohen Stellenwert mitarbeiter- und kundenorientierter Werte aus, ergianzt durch bewulBte
Orientierungen an Prinzipien sozialer Verantwortung.

Gesundheitsfaktoren beschreiben die wichtigsten EinflussgroBen auf das Gesundheits-
und Krankheitsgeschehen in Unternehmen. Das EfH-Handlungsmodell identifiziert vier
zentrale Breiche oder allgemeine Klassen von Faktoren, die jeweils wiederum eine groBe-
re Anzahl von Einzelfaktoren umfassen. Dies sind die Bereiche »Personalwesen und Fiih-
rung¢, »Arbeitsgestaltung«, »Arbeitsumgebungg, »Arbeitsplatzsicherheit und Wandel« so-
wie »Individuelle (Gesundheits-)Kompetenzeng.

Arbeitsqualitat

Innovation

15
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Der wichtigste Bereich ist die Arbeitsgestaltung, die wiederum ganz eng mit den Fiihrungs-
systemen in einem Unternehmen verbunden ist. Wir verfiigen heute liber ausreichend wis-
senschaftlich basierte Erkenntnisse tiber die einzelnen Gestaltungsmerkmale und ihre Zu-
sammenhidnge. Wichtige Merkmale sind die »Vollstandigkeit von Aufgaben« (Planungs-,
Steuerungs- und Ausfihrungsbestandteile, Aufgabenvielfalt), der »Autonomiegradg, »so-
ziale Unterstiitzung« und »Wertschédtzung«. Wiahrend in industriellen Produktionsberei-
chen die Produktionskonzepte diese StellgroBen maBgeblich definieren, sind im Dienstleis-
tungsbereich die taglichen Abstimmungen zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern
ausschlaggebend fur die gesundheitlichen Effekte der Arbeitsorganisation. Das Personal-
wesen kann durch eine Vielzahl von unterstiitzenden Prozessen und internen Dienstleis-
tungen die Qualitdt von Fiihrung und Arbeitsgestaltung mit beeinflussen. Dazu gehoren
MaBnahmen der Kulturentwicklung, Fiihrungskrafteentwicklung und allgemeine MaBnah-
men der Personalentwicklung, die Entwicklung von finanziellen Anreizsystemen und an-
deres mehr.

Die »Arbeitsumgebung« umfasst die Bereiche des betrieblichen Arbeits-, Gesundheits-
und Umweltschutzes — die Bereiche, die traditionell am engsten mit dem Thema »Gesund-
heit am Arbeitsplatz« verbunden sind.

»Arbeitsplatzsicherheit« und der Umgang mit betrieblichen Verdnderungsprozessen
sind weitere zentrale Faktoren fiir das Gesundheits- und Krankheitsgeschehen. Sie wirken
insbesondere auf die Qualitat der psychischen und sozialen Gesundheit ein.

Die individuellen Kompetenzen und Fahigkeiten bilden eine wichtige schiitzende Res-
source, mit denen sowohl Arbeitsanforderungen als auch gesundheitlich relevante Anfor-
derungen bewaltigt werden konnen. Dieser Faktorbereich schliet die lebensstilbezogenen
Kompetenzen und Féhigkeiten mit ein, geht aber weit dariiber hinaus und umfasst alle be-
ruflichen Kompetenzen von Beschaftigten.



Das Europaische Netzwerk »Enterprise for Health«

Die Handlungsfelder beschreiben die konkreten betrieblichen Praxisfelder, in deren Gestal-
tung wiederum jeweils eine ganze Reihe von Gesundheitsfaktoren eingehen. Sie spiegeln
gleichzeitig die EfH-Agenda wider. Zu ihnen gehoren:

Demografischer Wandel und dlter werdende Belegschaften

Unterschiedlichkeit (Diversity)

Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und anderen Lebensbereichen (Work-Life Balance)
Psychosoziale Gesundheit und Fithrung

Flexible Arbeitsformen

Wissensmanagement und lebenslanges Lernen

Business Case.

Bis auf das Feld »Business Case« spiegeln alle anderen sechs Felder wichtige Verdnderun-
gen in der Arbeitswelt wider, die unabhdngig von Branchen und Wirtschaftsektoren Her-
ausforderungen fiir die Gestaltung von partnerschaftlichen und gesundheitsgerechten Un-
ternehmenskulturen darstellen. Daneben ergeben sich branchen- und unternehmens-
spezifische Probleme. Der »Business Case« ist ein Querschnittsfeld und beschreibt die
Notwendigkeit, Investitionen in die genannten Handlungsfelder an den Unternehmens-
zielen auszurichten und entsprechend zu begriinden.

Betriebliche MaBnahmen in den Handlungsfeldern sollten als kontinuierlicher
Managementprozess organisiert werden, der die Schritte »Infrastrukturen schaffen«, »Ana-
lyse und Planung¢, »Umsetzung«, »Kommunikation« und »Evaluation« umfasst.

Betriebliche Praxis, die von einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur und -poli-
tik ausgeht, und die zentralen Gesundheitsfaktoren in den jeweils relevanten Handlungs-
feldern mit den Prinzipien des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses gestaltet, fiihrt zu
Ergebnissen im Bereich der Lebens- und Arbeitsqualitit (einschlieBlich gesundheitlicher
Verbesserungen) sowie betriebswirtschaftlichen Ergebnissen (Leistung und Innovation).
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Managementprozess

rm

Handlungsfelder
® Demografischer Wandel
® Unterschiedlichkeiten/Diversity
® Vereinbarkeit von Erwebsarbeit
und anderen Lebensbereichen
® Psychosoziale Gesundheit und Fiihrung
® Flexibles Arbeiten
® Vissensmanagement
und lebenslanges Lernen

® Unternehmenspolitik & -kultur

Gesundheitsfaktoren

® Personalwesen & Fiihrung

® Arbeitsgestaltung

® Arbeitsumgebung

@ Arbeitsplatzsicherheit & Wandel
® (Gesundheits-) Kompetenzen




EfH in Aktion

— Netzwerken fiir eine gesiindere Arbeitswelt

Die Handlungsfelder des Netzwerkes markieren wichtige Trends und Veranderungen in der heutigen Arbeitswelt,

angefangen bei den demografischen Veranderungen und den alter werdenden Belegschaften, der Zunahme

psychosozialer Belastungen, iiber die wachsende Bedeutung von Wissen in Fertigung und Dienstleistungssektor,

flexible neue Arbeitsformen, veranderte Anforderungen an mitarbeiterorientiertes Fiihrungsverhalten, unter-

schiedlicher werdenden Belegschaften und Markte bis hin zu neuen Losungen fiir Konflikte zwischen Erwerbs-

arbeit und anderen Lebensbereichen.

Das der Netzwerkarbeit zugrundeliegende Verstdndnis betrieblicher Gesundheitspolitik
verbindet das betriebliche Gesundheitsmanagement mit der Unternehmenskulturentwick-
lung und Organisationsgestaltung. Gesunde Beschiftigte in gesunden Unternehmen sind
Bestandteil und Folge eines partnerschaftlich gepragten Werteverstindnisses in Unterneh-
men. Dieses setzt den Rahmen fiir eine hohe Qualitit der Fiihrungsstrukturen und -praxis
sowie der Arbeitsorganisation (insbesondere in Bezug auf die Gestaltung der Aufgaben, der
Arbeitszeitregelungen und der Kooperationsanforderungen). Hinzu kommen konnen dann
spezifische Gesundheitsforderungsangebote fiir bestimmte Beschaftigtengruppen, Bedarfe
und Problemstellungen - Angebote, die in der Regel tiber die gesetzliche vorgeschriebenen
Anforderungen im Arbeits- und Gesundheitsschutz hinausgehen und auf freiwilliger
Eigenverantwortung beruhen.

Die folgenden Abschnitte stellen exemplarisch die Ergebnisse der bisherigen Netz-
werkarbeit vor, erganzt jeweils durch kurze Praxisbeispiele, die konkrete Erfahrungen aus
den Mitgliedsunternehmen dokumentieren.
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Gesundheitsgerechte und partnerschaftliche
Unternehmenskultur

Die fortschreitenden Verdnderungen in Wirtschaft und Gesellschaft stellen neue Anforderungen an Kompe-

tenz, Mobilitat und Flexibilitat aller Beteiligten im Unternehmen. Dabei haben sich auch Aufgabenstellung

und Komplexitatsgrad der Fithrung grundlegend geandert. Zentralistische Fithrungsstrukturen in starren

Hierarchien sind allenfalls kurzfristig erfolgreich — mittelfristig drohen EinbuBen in Bezug auf die Innovations-

und Anpassungsfahigkeit der Organisation. Eine moderne Unternehmens- und Organisationsgestaltung

beriicksichtigt gewandelte Erwartungen und Wertvorstellungen, die sich in weiten Teilen der Belegschaften

eingestellt haben. Welche Orientierungen und Werte liegen einem partizipativem Fiihrungsverstandnis

zugrunde? Welche Rolle spielt eine Beteiligungskultur fiir den wirtschaftlichen Erfolg? Warum sind partner-

schaftlich gepragte Unternehmenskulturen gesiinder?
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Seit den 1980er-Jahren beschéftigen sich Wissenschaft und Praxis mit dem Thema »Un-
ternehmenskultur¢. Ein wichtiger Ausloser waren Untersuchungen zu den Triebkraf-
ten wirtschaftlich erfolgreicher Unternehmen, die neben den bekannten betriebs-
wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren auch »weiche Faktoren« identifizierten, welche unter
der Sammelbezeichnung »Unternehmenskultur¢ subsumiert wurden. Aus diesen Un-
tersuchungen folgten jedoch nur wenige umsetzungsfahige und erfolgreiche Gestal-
tungsvorschldge fir die Unternehmenspraxis, so dass das anfangliche Interesse
schnell wieder verflog — vielleicht doch nur ein Modetrend. Neuen Auftrieb erhielt
das Thema durch die zunehmenden Um- und Restrukturierungen in Unternehmen,
mehr noch durch Unternehmenszusammenschliisse und -zukdufe und Fusionen, wo-
bei man sich hier erhoffte, die oftmals auftretenden Integrationsprobleme besser in
den Griff zu bekommen.

Wann hat ein Unternehmen »Kultur«?

Jedes Unternehmen hat eine spezifische Unternehmenskultur, unabhéngig davon ob
offentliche Leitbilder und Wertvorstellungen kommuniziert werden. Basis jeder Organi-
sationskultur sind die grundlegenden, kollektiven Uberzeugungen, die das Denken,
Handeln und Empfinden der Beschéftigten und Fiihrungskréfte beeinflussen und pra-
gen und dabei typisch flr die jeweilige Organisation sind.

Diese grundlegenden Uberzeugungen kénnen bewusst oder unbewusst sein, sicht-
bar oder nur schwer erkennbar sein. Uberzeugungen driicken sich aus in Verhaltens-
weisen und Gewohnheiten, z.B. in BegriiBungsritualen, immer wieder kehrenden Sitzungs-
abldufen, in der Kleidung und vielem anderen mehr. Diese Uberzeugungen kénnen
zum Teil wie Glaubenssétze wirken, die nicht mehr hinterfragt werden und dann tief
in den Emotionen und Empfindungen des einzelnen Beschéftigten und ganzer Beleg-
schaften verwurzelt sind.

Da Unternehmen je groBer sie werden keine einheitlichen Gebilde sind, konnen
sich durchaus mehrere Subkulturen nebeneinander auspragen, die oftmals sehr eng mit
den spezifischen professionellen Profilen verbunden sind (z.B. die Vertriebskultur ver-
sus die Kultur des Forschung- und Entwicklungsbereiches).



EfH-Empfehlungen

Explizit entwickelte Unternehmenskulturen er-
6ffnen dann strategische Wetthewerbsvorteile,
wenn sie liber gemeinsam geteilte Werte und
Ziele glaubwiirdig und vertrauensvoll fiir alle
Unternehmensmitglieder Sinn stiften und damit
den Beitrag jedes einzelnen Beschaftigten zum
Unternehmensergebnis verstehbar und transpa-
rent werden lassen. Damit steigen die Chancen
fiir eine hohe und nachhaltige Identifikation mit
dem Unternehmen und seinen Zielen, unabding-
bare Voraussetzung fiir eine hohe Qualitat der
Kundenorientierung und eine maglichst breite

Entfaltung von kreativen Potenzialen.

Gesundheitsgerecht sind Unternehmenskultu-
ren dann, wenn die zugrundeliegenden Werte
und Normen den Beitrag von Beschaftigten zum
Unternehmenserfolg hervorheben und anerken-
nen und diesen Anspruch auch glaubwiirdig
durch tagtaglich sichtbares Fiihrungsverhalten
einlésen kénnen. Wichtiger als Investitionen
in eine professionelle Unternehmenskommuni-
kation ist dabei der Grad der Glaubwiirdigkeit.
Erlebte Vertrauensbriiche beschddigen die
interne Kommunikation und sehr bald auch die
Qualitat der Unternehmensergebnisse.

Die Entwicklung und Gestaltung einer gesund-
heitsgerechten und partnerschaftlichen Unter-
nehmenskultur ist Flihrungsaufgabe und kann
nur Wirklichkeit werden, wenn sie Bestandteil
der alltdglichen Managementroutinen ist. Das
fangt an bei der Gesprachskultur im taglichen
Miteinander an den Arbeitsplatzen und reicht
bis zu systematischen Analysen der Umsetzung
etablierter und anerkannter Unternehmens-
werte in allen Bereichen der Organisation.




»Eine gesundheitsgerechte und die Gesund-
heit fordernde Arbeitsgestaltung ist der
Schliissel fiir gesunde Unternehmen und

partnerschaftliche Unternehmenskulturen.

Das Know-how dafiir ist vorhanden: Arbeits-

abliufe und -aufgaben sind so zu gestalten,
dass sie maglichst vollstindig sind, d. h.
ausfiihrende und planerisch-kontrollieren-
de Element beinhalten, autonome Teams
eignen sich in vielen Bereichen der Pro-
duktion und Dienstleistungserbringung
aus Sicht der Gesundheitsférderung und
mit Blick auf betriebswirtschaftliche Er-
fordernisse.«

Prof. Dr. Eberhard Ulich,
wissenschaftlicher Leiter des Netzwerkes EfH
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Gemeinsam akzeptierte und praktizierte Uberzeugungen erleichtern den Alltag, sie
helfen, mit der Informationsflut fertig zu werden, und unterstiitzen Entscheidungs-
prozesse durch klare Orientierungen. Dariiber hinaus pragen sie die »Spielregeln¢ im
Umgang mit Kunden, Lieferanten, Geldgebern, Beschéftigten usw. Ein wichtiger Unter-
schied besteht zwischen der nach innen wie aufen kommunizierten 6ffentlichen Kultur
und der tatsdchlich gelebten Unternehmenskultur.

SchlieBlich unterstiitzen Unternehmenskulturen die Identifikation der Beschéaftig-
ten mit dem Unternehmen, weil sie implizit oder explizit Sinn und Zweck der Unter-
nehmung kommunizieren. In dieser Funktion von Unternehmenskulturen begriindet
sich ihr wohl wichtigster Vorteil im Hinblick auf wirtschaftlichen Erfolg und die Ent-
wicklung der Wettbewerbsfahigkeit.

Wann macht Unternehmenskultur gesund?

Viele Unternehmen haben einen jeweils fiir sie spezifischen und typischen Wertekanon
entwickelt, der als Orientierung fiir die gesamte Unternehmenspolitik und ihre zentralen
Handlungsfelder verwendet wird. Im Personalmanagement leiten diese Werte die Perso-
nalauswahl, Fiihrungskrafteentwicklung und allgemeine Organisationsentwicklung. In
Mitarbeiterbefragungen wird die Umsetzung der vereinbarten Werte gepriift, Fithrungs-
krafte erhalten Riickmeldung, inwieweit sie die tagtagliche Umsetzung unterstiitzen und
vorbildhaft leben.

Viele dieser Wertekanons betonen Kundenorientierung, Leistungsorientierung, den
Stellenwert der Mitarbeiter und die soziale Verpflichtung des Unternehmens gegentiber
Mitarbeitern, Umwelt und der Gesellschaft.

Unternehmenswerte fordern die Gesundheit von Unternehmen und Beschiftigten,
wenn sie den Beitrag von Beschéaftigten zum Unternehmenserfolg anerkennen, hervor-
heben und gleichzeitig Beteiligung, eigenverantwortliches Handeln und gegenseitige Un-
terstiitzung als wichtige Grundprinzipien fiir eine offene Kooperationsatmosphére kom-
munizieren. Entscheidend jedoch ist, wie glaubwiirdig explizite Werte die tatsachlichen
Einstellungen und Haltungen insbesondere von oberen Fiihrungskraften widerspiegeln.
Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Zielen, zentrale Voraussetzung fir
eigenverantwortliches Engagement, Kreativitdat und Innovation, ist eng an wechselsei-
tiges Vertrauen und die Wahrnehmung von Fairness gekoppelt. Starke Diskrepanzen
zwischen Anspruch und Wirklichkeit, zwischen kommunizierten und gelebten Werten
beschddigen diese Grundlagen der Leistungsbereitschaft und verringern die Effizienz
und Produktivitat der Geschéftsprozesse erheblich. Untersuchungen zu den Ursachen in-
nerer Kiindigung und Burnout-Erfahrungen bestdtigen immer wieder eindrtcklich diese
Zusammenhénge.



Gesundheitsgerechte und partnerschaftliche Unternehmenskultur

Was hélt Unternehmenskulturen gesund?

Ein zentraler Faktor im Hinblick auf die Forderung gesunder Unternehmenskulturen ist
die Qualitat der Filhrung. So pragt einmal das obere Management entscheidend die Rah-
menbedingungen von Unternehmenskulturen und beeinflusst maBgeblich, welche Werte
wie im Unternehmensalltag gelebt werden. AuBerdem sind Fiihrungskrafte Vorbilder,
iiber die Beschéftigte lernen, welche Regeln und Normen in der Organisation tatsdchlich
Gliltigkeit besitzen, auch moglicherweise im Widerspruch zur offentlichen Selbstdarstel-
lung der Organisation. In der Entstehung von Unternehmenskulturen sind vor allem die
Unternehmensgriinder bzw. Mitglieder der Unternehmensleitung wichtig, die unmittel-
bar an der Entwicklung von expliziten Werten und Leitbildern beteiligt sind. Nachwach-
senden Fiihrungsgenerationen ist oft nicht mehr bewusst, warum gerade diese und nicht
andere Werte ausgewahlt wurden.

Ein zweiter wichtiger Faktor ist die Qualitdt der Arbeits- und Organisationsgestaltung
selbst. Diese gliedert sich in verschiedene Handlungsfelder der Arbeitsgestaltung und des
Personalmanagements. Gesunderhaltend wirken sich MaBnahmen in diesen Handlungs-
feldern grundséatzlich aus, wenn Belastungen und Ressourcen zur Bewéltigung in der Ba-
lance bleiben, eine moglichst breite aktive Beteiligung aller Beschéaftigten gefordert, ge-
fordert und anerkannt wird und das Fiihrungsverstdndnis auch Unterstiitzung und Bera-
tung als Flihrungsaufgaben mit beinhaltet.

»Die Diskussion um die Unternehmenskul-
tur hat auch eine ethische Dimension, die
durch zwei Pole gekennzeichnet ist: Auf
der einen Seite findet sich das Paradigma
der individuellen Verantwortung jedes
Einzelnen fiir seine Lebensbedingungen
und damit auch fiir seine Gesundheit;
auf der andere Seite das Paradigma der
Solidaritdt, das die Verantwortung der
Gemeinschaft betont.«

Prof. Dr. Jean-Frangois Caillard,
wissenschaftlicher Berater des Netzwerkes EfH
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Die Tradition partnerschaftlicher Unternehmenskultur
weiterentwickeln

Der Medienkonzern aus dem nordrhein-westfalischen Giitersloh mit mehr als 76.000
Mitarbeitern weltweit, blickt auf eine lange Tradition in Sachen »Partnerschaftlicher
Unternehmenskultur« und betrieblicher Gesundheitspolitik zuriick.

Nicht erst die Unterzeichnung der »Luxemburger Deklaration« verleiht dem ganz-
heitlichen Bertelsmann-Verstandnis von Unternehmensgesundheit Gesicht.

Bereits in den 50er und 6oer Jahren wuchs im Hause Bertelsmann eine Unter-
nehmenskultur heran, die von Qualifikation, Motivation, Identifikation und Verant-
wortlichkeit der Mitarbeiter gepragt war. Schon 1960 verpflichtete man sich in einer
»Unternehmensverfassung« einem Leithild, das auch ein gemeinsames Verstandnis von
»Partnerschaft« als Grundwert definierte.

Ziel war es bereits damals, eine Arbeitsatmosphére zu schaffen, in der der Ein-
zelne sich mit seiner Arbeit und dem Unternehmen identifiziert, Kreativitit in einem
angstfreien, fehlertoleranten Umfeld entwickelt, sich moglichst weitgehend entfal-
ten kann und Erfolgserlebnisse fiir sich (und das Unternehmen) erzielt.

Dabei ist Bertelsmann lberzeugt, dass ein solches partnerschaftliches Umfeld
zugleich in bestmoglicher Weise der Gesundheit dient, da so psychische Belastungen
verringert werden, deren Folgen ansonsten mit spéteren »therapeutischen MaBnahmeng
abgebaut werden miissten.

Wihrend das Unternehmen in mehr als g4o-jahriger bewdhrter Zusammenarbeit
mit der Bertelsmann BKK fir die Mitarbeiter konkrete Hilfen zur geslinderen Lebens-
fiihrung anbietet (z.B. diverse Praventions- und Screeningprogramme), verliert man
hier nicht den Blick fiir erfolgssichernde Instrumentarien und entsprechende Orga-
nisation: Neben einem Konzernsteuerkreis Gesundheit ist gerade mithilfe verschie-
denster Informations-, Gesprachs- und Feedbackinstrumente ein organisatorischer
Rahmen entstanden, der gewdhrleistet, dass die Fiihrungs- und Partnerschaftsprin-
zipien in der Praxis auch gelebt werden.

Als Beispiel kommt bei Bertelsmann der regelmaBigen Mitarbeiterbefragung eine
zentrale Bedeutung zu. Dass die Mitarbeiterbefragung seit 2001 weltweit durchge-
fihrt wird und auf die Fragen zur Unternehmenskultur abgestimmt ist, hat nicht
nur damit zu tun, dass der Bertelsmann-Konzern mit einer Vielzahl von selbstandi-
gen Unternehmen (Profit Center) weltweit dezentral organisiert ist. Bertelsmann
setzt im Besonderen auf eine konzernweite Lernkultur.



Gesundheitsgerechte und partnerschaftliche Unternehmenskultur

Ein neuartiges »Lern- und Berichtssystem zur Entwicklung der Unternehmenskulturg
(Learning & Reporting System on Corporate Culture) wurde als Selbstregelsystem
im Bertelsmann-Konzern ins Leben gerufen, um somit einen Prozess des Dialoges
und des gegenseitigen Lernens zu initiieren und die Unternehmenskultur des Kon-
zerns kontinuierlich umzusetzen und weiter voranzutreiben.
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HAG

Gesunde Arbeitsplatze fiir Kunden und Belegschaft
schaffen

Arbeitsplatze gehoren bei dem Biirostuhlhersteller HAG gleichsam zur Geschéftsidee. Kein
Wunder also, dass das Wohlbefinden der Mitarbeiter auch nach innen hin hohe Prioritat
genieBt.

Seit 1999 gibt es bei den Norwegern das so genannte yHAG Performance Model«, welches
zusammen mit dem Beratungsunternehmen »Scandinavian Leadership« entwickelt wurde.
Es definiert die eigene Unternehmenskultur und stellt Werkzeuge fiir ihre lebendige
Pflege bereit.

Ursache und Wirkung sind in der so genannten yHAG-Kette« wie folgt definiert: Die
Organisation und ihre Beschaftigten wirken auf die Produktion und auf die Produkte ein,
diese wiederum beeinflussen den Markt und die Kunden, welche die Gewinne des Un-
ternehmens bestimmen.

Zu den eingesetzten Instrumenten gehoren neben den alle drei Jahre neu definierten
Strategien und Ziele die bestdndige Vision, »anders und besser« zu sein. Die HAG-Unter-
nehmenskultur macht den Beschéftigten zum Dreh- und Angelpunkt des Unternehmens,
dabei gehen personliche Verantwortung und Wertschdtzung der Mitarbeiter durch das
Unternehmen Hand in Hand.

Ein zentraler Schlissel fir tagliche Umsetzung der Kultur ist die Flihrungsqualitat.
Dementsprechend befassen sich die zum yHAG Performance Model« gehorigen »Organi-
sationswerkzeuge« stark mit der Fihrungskrafteentwicklung. Jeder Manager durchlauft
ein Filhrungs-Programm und bei Bedarf den »Leader Style-Index«, welcher zu einer Ein-
schédtzung seiner Leistung fiihrt.

Jahrliche Mitarbeitergesprache zwischen direkter Fithrungskraft und Beschéaftigtem
sind bei HAG umfassender als iiblich und beziehen auch die Unternehmenswerte ein.
Hinzu kommt eine jahrliche Umfrage unter allen H/iG—Beschéftigten, die das Arbeits-
klima analysiert.
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Nicht allein der Gewinn zahlt

Das Beispiel Mondragon zeigt: Unternehmen, die sich nicht primar dem Gewinnstreben,
sondern dem Mitarbeiterwohl verpflichtet fiihlen, kdnnen dennoch wirtschaftlich erfolg-
reich sein.

Der baskische Mischkonzern Mondragon, der frither noch als Exot gegolten hatte,
zahlt heute zu den erfolgreichen Vorreitern partnerschaftlicher Unternehmenskultur und
setzt weltweit tiber 9 Milliarden Euro um.

Die Mondragon-Gruppe, ein Zusammenschluss von iiber 110 einzelnen Kooperativen
mit ca. 71500 Mitarbeitern, hat bereits 1987 Leitsatze fiir die Kooperativengemeinschaft
fest geschrieben, die bis heute Giiltigkeit besitzen. Themen wie Diversity, Fairness,
Aus- und Weiterbildung, Mitbestimmung oder Arbeitnehmersouverdnitat sind darin be-
reits ebenso enthalten wie der soziale Auftrag, der die Gruppe zur Schaffung von Ar-
beitsplatzen verpflichtet.

Mondragon gehort den Beschiftigten, die in den Kooperativen arbeiten. Dement-
sprechend ist es erstes Ziel des Konzerns, Arbeit zu schaffen und die Mitarbeiter, also
die Mitglieder der Kooperativen, durch eine demokratische Organisation an der Unter-
nehmensfiihrung zu beteiligen. Weil aber ein Milliardenkonzern im internationalen
Wettbewerb nach Kriterien wie Produktivitdt und Effizienz arbeiten muss, hat die be-
triebliche Gesundheitsforderung einen hohen Stellenwert.

Verantwortlich dafiir ist eine eigene Kooperative, Lagunaro-Mondragon Servicios,
welche die Arbeit von rund hundert Praventionsspezialisten bei Lagunaro und in den
Kooperativen plant und organisiert. Dessen Aufgabe, so die Definition des Unterneh-
mensziels, ist die Forderung von Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeiter der ange-
schlossenen Unternehmen durch die kollektive Verwaltung der notwendigen Ressour-
cen und durch zusatzliche Aktivitaten der allgemeinen Gesundheitsforderung.

Die konsequente Ausrichtung aller Unternehmensaktivitdten an den Interessen der
Arbeitnehmer, bei der Unternehmenspolitik wie bei der Arbeitsplatzgestaltung, hat das
standige Wachstum der Gruppe allen volks- und weltwirtschaftlichen Schwankungen
zum Trotz ermdéglicht.

" @ VLY
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Demografischer Wandel

- Den Bediirfnissen alternder Belegschaften gerecht werden

Was Fachleute unter dem Stichwort »Demografischer Wandel« diskutieren, lasst sich auf eine einfache Aus-

sage bringen: Die Zahl der jungen Menschen nimmt immer stérker ab, die Zahl der Alteren zu. Der Grund ist

die sinkende Geburtenrate bei gleichzeitig steigender Lebenserwartung des Einzelnen.

28

Europa steht vor einer historischen Herausforderung

Fir die Arbeitswelt bedeutet das, dass der Anteil der im Erwerbsalter stehenden Men-
schen in den nachsten Jahrzehnten deutlich zuriickgehen wird. Sinkende Geburtenra-
ten und die Steigerung der Lebensdauer fiihren mittel- bis langfristig zu einer erhebli-
chen Veranderung der Altersstrukturen in Europa und anderen Industrienationen. Es
dringt allmahlich in das Bewusstsein der Offentlichkeit, dass die Belegschaften nicht
immer jlinger werden konnen, wenn die Gesellschaft immer dlter wird. Die Zeiten, in de-
nen man ausscheidende Altere nahezu miihelos durch qualifizierten Nachwuchs erset-
zen konnte, sind bald vorbei. Nach allen Prognosen ist davon auszugehen, dass bereits
ab dem Jahr 2007 das Angebot an Auszubildenden und ab 2010 das Angebot an Ar-
beitskraften sinken wird. Selbst hohe Zuwanderungen werden diesen Trend nicht stop-
pen kénnen.

Die Mitarbeiter liber 45 Jahren werden erstmals die Mehrheit innerhalb der Beleg-
schaften bilden, gleichzeitig nimmt der Anteil jiingerer Arbeitskrafte spiirbar ab.

Auf dem Gipfel von Lissabon (»Lissabon-Strategie«) haben sich die Européer vorge-
nommen, »Europa zum wettbewerbsfahigsten und dynamischsten wissensbasierten
Wirtschaftsraum der Welt zu machen.«

Um dieses Ziel zu erreichen, sind Ideen und MaBnahmen gefragt, wie man Mitar-
beiter bereits in der Lebensphase zwischen 20 und 40 Jahren gesund erhélt, um sie
langer im Arbeitsprozess halten und ihre Potentiale am besten nutzen zu konnen.



EfH-Empfehlungen

Fiihrungskrafte wie Beschéaftigte miissen dafiir
gewonnen werden, sich nicht langer von nega-
tiven altersbezogenen Vorurteilen leiten zu las-
sen, sondern stattdessen den Nutzen von mehr
Altersunterschiedlichkeit zu suchen. Bei betrieb-
lichen wie liberbetrieblichen Akteuren muss ein
Bewusstsein fiir die Notwendigkeit geschaffen
werden, sich mit den Auswirkungen der demo-
grafischen Veranderungen in der Arbeitswelt
auseinanderzusetzen. Samtliche Akteure, insbe-
sondere die Entscheidungstrager und Fiihrungs-
verantwortlichen in Unternehmen brauchen da-
zu mehr verlassliche Informationen Gber die Ent-

wicklung des tatsachlichen Leistungsvermégens
alterer Arbeitnehmer einschlieBlich der MaBnah-
men, die in der betrieblichen Praxis und auBer-
halb der Arbeit die Arbeitsfahigkeit der Beschaf-
tigten fordern und moglichst lange erhalten.

Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass Alter-
sunterschiedlichkeit nur dann positiv fiir Unter-
nehmen und Beschéftigte genutzt werden kann,
wenn systematisch die Arbeitsféhigkeit der Be-
schéftigten gefordert wird. Dies setzt einen
ganzheitlichen Ansatz voraus, der einerseits die
Bedingungen auf Seiten des Unternehmens (Ar-
beitsorganisation und Fiihrung) als auch die
personlichen Bedingungen auf Seiten der Be-
schaftigten (Gesundheit, Leistungsfahigkeit und
Kompetenzen) verbessert. Dabei diirfen sich die
MaBnahmen nicht nur isoliert auf die Gruppe
alteren Beschaftigten konzentrieren, sondern
sie missen bereits friihzeitig und praventiv alle
Altersgruppen beriicksichtigen. Inshesondere
ist arbeitsbedingtes Voraltern zu vermeiden.
Ziel muss es sein, durch alters- und alterns-
gerechte Arbeitsgestaltung und betriebliche
Gesundheitspolitik die Arbeitsfahigkeit systema-
tisch zu erhalten und zu verbessern.

Die meisten Beschéftigten wiinschen sich heu-
te keine abrupte Zasur zwischen Arbeitsleben
und Ruhestand, sondern einen individuell
gestaltbaren und flexiblen Ubergang. Dazu
gehdren auch betriebliche Angebote fiir be-
troffene Beschaftigte, sich auf den bevorste-
henden Ruhestand vorbereiten. Ein zuneh-
mend wichtiger werdendes Element in Ansat-
zen flexibler Verrentungsregelungen sind
Maglichkeiten fiir Beschaftigte, auch nach Er-
reichen der Altersgrenze mit dem Unterneh-
men in Verbindung zu bleiben. Ein flexibler
Ansatz, der den Vorruhestand, eine anpas-
sungsfahige und phasenweise Verrentung so-
wie die Altersteilzeit mit einbezieht, kann im
Zusammenspiel mit einer flexiblen Rentenvor-
sorge die moglichen negativen Auswirkungen
einer dlteren Belegschaft auf die Firmenpraxis
reduzieren. Das heiBt, es miissen die Voraus-
setzungen dafiir geschaffen werden, flexible
und sinnvolle Ubergange in den Ruhestand
zu realisieren.

\ -




»Die Arbeitsfihigkeit sollte iiber das ge-
samte Erwerbsleben hinweg gefirdert wer-
den, wobei die Mafinahmen im Hinblick
auf Kompetenz, Gesundheit und Ergono-
mie in das betriebliche Leben integriert
werden miissen. Nur die proaktive und
sensible Handhabung von altersbedingten
Problemen kann Beschdiftigte in die Lage
versetzen, ihr volles Potenzial in ihrem
Arbeitsleben auszuschdpfen. Dies bedeu-
tet, die Stirken und Schwdchen jiingerer
und dlterer Beschdiftigter gleichermafien
zu verstehen und Arbeitsanforderungen
und -aufgaben so zu gestalten, dass sie
den unterschiedlichen Bediirfnissen ge-
recht werden kdnnen.«

Prof. Dr. Juhani lmarinen,

Finnisches Institut fiir Arbeits- und Gesund-
heitsschutz, FIOH, Helsinki, Finnland
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Neue Leitbilder: Praventiv, ganzheitlich und altersneutral

Die Diskussionen bestitigten als wesentliche Aussage und Ergebnis, dass die bishe-
rige Wahrnehmung und »Handhabung« der Folgen des demografischen Wandels sys-
tematisch zu erweitern ist. So wichtig die Frage zunehmender Weiterbildungsoptio-
nen, Qualifizierung und Kompetenzerwerb alterer Erwerbstatiger bzw. die Eingliederung
altere Arbeitsloser ist, die Auseinandersetzung mit dem demografischen Wandel darf
sich nicht allein auf die Alteren »von heute« beschrinken. Bisherige Leitbilder und ein-
seitige Zentrierung auf »jung« oder »Jugend« sind nicht mehr zeitgemas.

Es geht um einen Paradigmawechsel von einer reaktiven, d.h. auf die dlteren Arbeit-
nehmer gerichteten (Personal-) Politik hin zu praventivem, altersneutralem auf Lebens-
verldufe und Erwerbsbiographien gerichtetem Handeln. Notwendig sind eine ganzheit-
liche Problemsicht und Strategien zum Umgang mit den Folgen des demografischen
Wandels.

Wie bei jedem von uns, so dndert sich auch bei jedem Arbeitnehmer mit dem Alter-
werden die psychische und physische Leistungsfahigkeit, doch muss dies keineswegs
zur Produktivitdts-Reduktion flihren. Eine Arbeitsorganisation, die die natiirliche Ent-
wicklung alter werdender Mitarbeiter berticksichtigt, ist mit organisatorischen oder per-
sonellen Verdnderungen in der Lage, die Produktivitédt des betreffenden Mitarbeiters zu
erhalten oder sogar zu steigern.

Firmen miussen sich diesen Verdnderungen anpassen und dabei alle Interessen-
gruppen mit einbeziehen.

Angesichts des Fachkrédftemangels in speziellen Qualifikationssegmenten und der
unausweichlichen Alterung der Belegschaften geht es fiir die Unternehmen nicht mehr
nur darum, qualifizierte und leistungsfahige Mitarbeiter zu rekrutieren und diese zu
binden, sondern bei allen Beschéftigten einen Prozess der lebensbegleitenden Kompe-
tenzentwicklung zu fordern und zu fordern.

Dariiber hinaus wird eine ldngerfristige Orientierung des Personalmanagements
notwendig, um eine alternsgerechte Arbeits- und Personalpolitik entwickeln und durch-
fiihren zu kénnen. Es stellt sich weiterhin die Frage, ob die Wettbewerbsfahigkeit der
europdischen Wirtschaft auch mit einem steigenden Anteil Alterer erhalten und aus-
gebaut werden kann. Die derzeitige Innovations- und Personalpolitik der Unternehmen
ist noch auf Jiingere ausgerichtet und somit auf diese Entwicklung nicht vorbereitet.
Dabei bringen gerade langjdhrig erfahrene Mitarbeiter oft wichtige Kompetenzen in
die Arbeits- und Innovationsprozesse ein.



Demografischer Wandel

Der »Work Ability«-Ansatz

Gesellschaftlich gesehen, ergeben sich Schliisselherausforderungen wie ein Mangel an
jungen Menschen, zunehmende Anspriiche an die Rentenversorgung und eine erwei-
terte Inanspruchnahme von Gesundheitsversorgungsdiensten. Fiir Arbeitgeber bedeutet
dies die Notwendigkeit eines proaktiven Alters-Managements am Arbeitsplatz, die For-
derung der Arbeitsfahigkeit und die Anpassung der Arbeitsabldufe und Unternehmens-
kultur an das steigende Rentenalter.

Der sogenannte »Work Ability«-Ansatz (Arbeitsfahigkeit) vermittelt hierzu wichtige
Anregungen.

Der Work Ability Index (WAI) erfasst die individuelle Arbeitsfahigkeit von Erwerbs-
tatigen. Stellt man den »Work Ability«-Ansatz bildlich in Form eines Hauses mit meh-
reren Etagen dar, also unterteilt die Faktoren (Gesundheit, Kompetenzen und Werte),
die die Arbeitsfahigkeit eines Menschen bedingen, in Etagen, und »bautg {iber dies eine
yvierte Etage«, die Arbeit, so kommt dem Management eines Unternehmens die Auf-
gabe zu, diese »vierte Etage« zu optimieren.

Da die Dimension der Arbeit einem stindigen Wandel unterliegt, lautet die zu be-
antwortende Schliisselfrage: Kann eine grofere und schwerere »vierte Etage« von den
darunterliegenden Etagen getragen werden? Mit anderen Worten: Werden die Arbeits-
belastungen fiir die Arbeitnehmer allmdhlich untraghar?

Die Arbeitsgestaltung richtet sich in der Regel an den Maoglichkeiten der leistungs-
fahigsten Altersgruppe aus, d.h. an den 35- bis 49-Jdhrigen, wobei die Probleme des
Arbeitslebens aus Sicht der jingeren und alteren Mitarbeiter unberticksichtigt bleiben.
Das »Alters-Management« muss jedoch die Unterschiede zwischen dlteren und jingeren
Beschiftigten erkennen. Um das Potenzial dieser Gruppen zu maximieren, miissen die
Unterschiede sensibel angesprochen werden.

Um das »Haus¢ in einem guten baulichen Zustand zu erhalten, miissen Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber partnerschaftlich zusammenarbeiten.

»Altere Beschdftigte werden zunehmend
als eines der Kernelemente des zukiinf-
tigen Arbeitskrdfteangebots und als ent-
scheidender Faktor fiir die zukunftsfihige
Entwicklung eines alternden Europas an-
erkannt.«

Prof. Dr. Juhani limarinen,

Finnisches Institut fiir Arbeits- und Gesund-
heitsschutz, FIOH, Helsinki, Finnland
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ryarcelor

Demografische Veranderungen als Chance zur Neugestaltung

Nach einer weltweiten Rezession in der Stahlindustrie wurden Arbeitnehmer in den 8oer
Jahren des vergangenen Jahrhunderts dazu ermutigt, im Alter von fiinfzig Jahren in den
Ruhestand zu gehen. Die Losung flir kurzfristige Probleme erwies sich jedoch bald als
sehr teuer und als dauerhaft nicht tragbhar. So wurden ab 1988 in Frankreich MaBnahmen
eingeflihrt, um diese Praxis wieder zu beenden. Die Beschaftigten allerdings waren mit
den Friihverrentungsregelungen sehr zufrieden. Anderungen des Systems, dessen war
sich bei Arcelor bewusst, erforderten daher ein hohes Mafl an Sorgfalt und Einfiihlungs-
vermogen. Folglich wurden Schritte unternommen, um bereits bestehende Ideen und
Praktiken zu identifizieren, auf denen sich aufbauen lieB. Das Tempo der Veranderung
wurde dabei bewusst begrenzt. GroBe Sorgfalt wurde darauf verwendet, die wichtigsten
Interessengruppen fiir die Absicht zu gewinnen, dem »Ruhestand ab 50« ein Ende zu
setzen. Fiihrungskréfte wurden durch ein System von »Clubs« informiert, und Gewerk-
schaftsvertreter wurden zu Unternehmensbesuchen bei British Steel und Fiat eingeladen.
Bei diesen Firmen, die sich in einer dhnlichen Situation befanden, konnten so die einge-
fithrten Prozesse aus erster Hand tiberprift werden.

Ein wesentliches Problem bestand in den Auswirkungen, die ein Ende des Vorruhe-
stands mit 50 auf die Karriereaussichten jiingerer Beschéftigter und deren Motivation
haben wiirde. Zur Losung dieses Problems wurde entschieden, die Lohn- und Gehalts-
sitze auf der Grundlage von Qualifikationsniveau und Kundenzufriedenheit zu bestim-
men. Dies motivierte die Beschéftigten dazu, ihre Qualifikationen weiter zu entwickeln.
Eine zweite groBe Verdnderung stellte die Einfiihrung der »gelenkten Beschaftigung« dar.
Unter diesem System sollte kein Beschiftigter nach Erreichung des 5o. Lebensjahres ent-
lassen werden, der nicht anderweitig beschaftigt werden konnte. Und in Bereichen, in de-
nen Personalabbau im groBeren Stil stattfand oder Betriebe schlossen, wollte das Unter-
nehmen Arbeitsbeschaffungsprogramme einfiihren.

Arcelor setzte ein umfassendes Konzept zum Personalwesen ein. Dies bedeutete, dass
die folgenden Personalprozesse eingeflihrt wurden:

hochanspruchsvolle Auswahl- und Einstellungsverfahren,
Mehrfach-Qualifizierung, ausgerichtet auf stindige Leistungsverbesserungen,
umfangreiche Schulungen in mehreren Fertigungsverfahren,

Flexibilitdt bei der Aufgabenverteilung,

Teamwork auf allen Ebenen,

ein sich aus mehreren Kriterien zusammensetzendes Bonussystem,

regelmaBige und detaillierte Unterrichtung des gesamten Personals tiber
die Firmenpolitik sowie tiber die betriebswirtschaftliche Leistung und die
Produktionsentwicklung des Unternehmens,

regelmaBige Treffen zwischen Vertretern des Managements und der Beschéftigten,

ein glaubwiirdiges Bekenntnis zur Beschaftigungssicherung.
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Dieses Vorgehen hat sich als leistungssteigernd erwiesen sowie als hilfreich fiir die Erho-
hung des Ruhestandsalters. Grund dafiir war, dass die Beschaftigten sich besser fiihlten
und motivierter waren. Ein weiterer Vorteil bestand in der Steigerung der Produktivitat
ohne die Einstellung neuer Mitarbeiter.

Das Konzept wurde kontinuierlich iberpriift. In den friihen neunziger Jahren zeigte
sich dann, dass es immer schwierig werden wiirde, das Bekenntnis zur Beschaftigungs-
sicherung aufrecht zu erhalten. Deshalb wurde 1994 beschlossen, die Praxis der Teilzeit-
arbeit weiter zu entwickeln. In den folgenden vier Jahren stieg die Anzahl der teilzeitbe-
schéftigten Arbeitnehmer von ungefahr 200 auf knapp unter 3 ooo. Die Teilzeitbeschaftig-
ten profitierten von dieser Verdnderung durch einen geringeren Krankenstand, geringere
Belastung durch Schichtarbeit und einen reduzierten Medikamentenkonsum in der Be-
handlung von Bluthochdruck und Schlafstérungen.

Arcelor fithrte Mitarbeiterbefragungen durch, um Arbeitseinstellungen zu beobachten
und seine MaBnahmen zu evaluieren. Diese Studien haben gezeigt, dass unter den Be-
schiftigten die Arbeitnehmer in der Altersgruppe von 25 - 34 Jahren eine Schliisselgruppe
bilden.

Um ihr Engagement fiir das Unternehmen aufrechtzuerhalten, mussten neue Heraus-
forderungen gefunden werden. Eine dieser Herausforderungen bestand darin, Beschaf-
tigte dieser Gruppe als Mentoren fiir jlingere Kollegen einzusetzen.
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- Vielfalt als Bereicherung nutzen

Immer stérker richtet sich das Personalmanagement am Kerngeschaft von Unternehmen aus. Das Business ist

von Umsatz- und Kosteniiberlegungen gepragt, wahrend sich das Management tief greifenden Veranderungen

der Wirtschaft gegeniiber sieht. Gleichzeitig weist die Gesellschaft und mit ihr die Arbeitsmarkte, die Beleg-

schaften, die Absatzmarkte und selbst die Finanzmarkte drastische Differenzierungs- und Individualisierungs-

tendenzen auf. »Diversity« greift dieses Thema auf und erméglicht, die wachsende Vielfalt aller Stakeholder

zu nutzen, um bei verdanderten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen die Geschéaftsziele von Unternehmen

besser zu erreichen.
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Verschiedenartigkeit im Sinne von Diversity bezieht sich auf Ahnlichkeiten und Unter-
schiede, auf das, was Einzelne - z.B. an Eigenschaften und Verhaltensweisen — mitbrin-
gen, aber auch auf Gruppen von Mitarbeitern und ihrer Herkunft und Qualifikation.

Diversity setzt auf Vielfalt in der Belegschaft: Beschaftigte verschiedener Geschlech-
ter, Altersgruppen, Nationalititen, Hautfarben, Sprachen und Religionen, Gesunde
wie Behinderte arbeiten zusammen und bilden im Unternehmen so die Vielfalt des Mark-
tes ab, um erfolgreicher im Wettbewerb bestehen zu konnen.

Monokulturen nicht mehr zukunftsfahig

Fur die Unternehmensphilosopie, die anfanglich besonders in den USA genutzt wurde,
sprechen langst auch in Europa einige Herausforderungen, die die Zukunft der Unter-
nehmen nachhaltig beeinflussen. Dauerhafte Schliissel-Themen verlangen nach stets
neuen Losungsstrategien, die vor allem Unterschiedlichkeit und Vielfalt erfordern:

Es wird angesichts europdischer Integration, Ost-Erweiterung sowie Globalisierung
darum gehen, die kulturelle Vielfalt fiir den Arbeits- und Absatzmarkt zu nutzen und auf
landeriibergreifende Strukturen und Zusammenarbeit zu bauen. Die Kooperation mit
Wettbewerbern und Geschidftskunden mit anderen Organisationskulturen und die
Berticksichtigung verschiedener Mentalitdten und Kulturen in der Kommunikation — ex-
tern wie intern — werden immer mehr den Unternehmenserfolg bestimmen.

Im Rahmen von strategischen Allianzen, bei enger Zusammenarbeit fir Just-in-Time-
Losungen, Outsourcing oder anderen Vernetzungen konnen verschiedene Unterneh-
menskulturen von Vorteil sein. Dariiber hinaus sichert in Kooperationen bei Zusammen-
schliissen und Ubernahmen (M & A’s/Mergers and Acquisitions) die Verschiedenartigkeit
der Partner und ihre unterschiedlichen Beitrdge und Stirken den Erfolg.

Gerade in dkonomisch schwierigen Zeiten knapper Ressourcen erfordert der
wachsende »Shareholder-Value«-Druck auf Kosten, Produktivitdt und Markterfolg die op-
timale Nutzung der gesamten vorhandenen - vielfaltigen — Potenziale aller Mitarbeiter.
Auch auf Markt- und Kundenseite ist die Ressource Vielfalt nicht zu unterschétzen.



EfH-Empfehlungen

Erfolgreiches Diversity-Management
setzt auf Zielgruppengenauigkeit
und Partizipation. Konsequent
orientiert am spezifischen Bedarf
einer vielféltigen Belegschaft wer-
den Beschaftigte aller Ebenen so
friih und so vollstandig wie mog-
lich in die Bedarfserhebung, Ana-
lyse und Umsetzung von Verbes-
serungsmaBnahmen eingebunden
und beteiligt.

Da die Diversity-Bereiche zum Teil
erheblich mit kontrovers disku-
tierten Werten und allgemeinen
Grundsatzen behaftet sind, ist es
ausschlaggebend, ihren Beitrag
zum Erreichen von Kernzielen in
einer Organisation von Anfang
an klar und deutlich herzustellen
(Business Case). Eine klare, kon-
tinuierliche und akzeptierte Kom-
munikationspolitik schafft die Rah-
menbedingungen fiir eine breite
Beteiligung und Akzeptanz des
Business Case, insbesondere bei
den Fithrungskraften und dem
mittlerem Management.

Flexible und mitarbeiterorientierte
MaBnahmen der Arbeitsgestaltung
bilden zusammen mit MaBnahmen
zur Kultur- und Fiihrungskrafteent-
wicklung den Kern aller Anstren-
gungen, Diversity in der heutigen
Unternehmenspraxis erfolgreich
zu implementieren. Dazu gehdren
flexible Arbeitszeitregelungen und
eine zielgruppengerechte Aufga-
bengestaltung.

Wenn sich Diversity-freundliches
Fiihrungs- und Managementverhal-
ten in den Unternehmen auf allen
Ebenen verbreiten soll, miissen
nicht nur entsprechende Standard-
qualifikationen angeboten werden,
sondern die Leistungs- und Erfolgs-
maBnahmen miissen auch entspre-
chende Kriterien beinhalten, welche
die Ergebnisse von Fiihrungs- und
Managementverhalten transparent
werden lassen.

In der Umsetzung ist eine partner-
schaftliche Unternehmenskultur
die Triebfeder fiir ein erfolgreiches

Diversity-Management.




»Das, was in der Vergangenheit fiir uns
glinstig war und uns erfolgreich gemacht
hat, wird in Zukunft ganz anders aus-
sehen. Jene Organisationen, die es tat-
sdchlich verstehen, Diversity-Management
erfolgreich einzusetzen, gehen mit einem

erheblichen Wettbewerbsvorteil in das

neue Jahrhundert: Nur so kann jeder Ein-

zelne im Unternehmen in die Lage ver-
setzt werden, nach besten Krdften seinen
Beitrag zu leisten.«

Penny de Valk,

Ceridian Centrefile Ceridian House,
GroBbritannien
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Die Starkung der Unternehmensidentitit, beispielsweise durch profilschdrfende Divers-
ity-orientierte Werte, verbessert in Zeiten von Konzentration und Konsolidierung die
Wettbewerbssituation. Diversity wirkt als Imagefaktor und hilft, im »War of Talents« zum
»Employer of Choice« zu werden und letztlich »die Besten fur sich zu gewinnen.

Die Anpassungsfahigkeit und Effizienz im Unternehmen werden vor allem bei Orga-
nisationsverdnderungen auf die Probe gestellt. KenngréBen sind hier nicht nur die rei-
bungslose Umsetzung neuer Prozesse oder Arbeitsinhalte und die effektive Zusammen-
arbeit im Mitarbeiterteam (z.B. mit unterschiedlichen Ausbildungen und Erfahrungen,
Denk- und Arbeitsweisen, Kommunikations- und Fithrungsstilen). Basis ist die aktive
Wertschatzung vielfaltiger Menschen sowie eine offene Grundhaltung gegentiber Veran-
derungen. So kann der Wandel unter Berlicksichtigung der Potenziale aller Beteiligten
produktiv - zum Unternehmensvorteil — genutzt werden.

Der gesellschaftliche Wandel, gekennzeichnet durch steigende ethnisch-kulturelle
Vielfalt, ein neues Geschlechterverhaltnis, Wandel der Generationen und die demografi-
schen Entwicklung, beschreibt gleichzeitig die einhergehenden Trends auf den Arbeits-,
Absatz- und Finanzmarkten, bei Geschaftspartnern und nicht zuletzt in der Belegschaft
der Unternehmen.

Nicht nur die (demografische) Zusammensetzung der Gesellschaft verdandert sich in
Richtung wachsender Vielfalt, auch die kulturellen Gegebenheiten (Werte, Einstellungen)
und der Umgang zwischen Menschen (Kommunikation, Inter-Aktion) zeigen deutliche
Tendenzen in Richtung Individualisierung und Offenheit.

»Bunte Belegschaften« zahlen sich aus
Vieles spricht dafiir, dass die Unternehmen, die die Vielfalt ihrer externen Stakeholder
intern widerspiegeln, erfolgreicher sind als mono-kulturelle.

Diversity-Management, der Wandel einer Monokultur zu einer offenen, vielfaltigen
Organisation mit einer »bunten Belegschaft«, zahlt sich fiir die Unternehmen durch eine
Reihe von Verbesserungen und Vorteile aus. Diese beziehen sich sowohl aufexterne wie
auch auf interne Erfolgsfaktoren:

Diversity verbessert die Marktabdeckung (hohere Marktanteile, neue Marktseg-
mente) und die Kundenndhe (bessere Kundenbeziehungen).

Bezogen auf die Shareholder verbessert Diversity das Rating und fiihrt zu hoherer
Attraktivitat.

Diversity stirkt das Unternehmen im Wettbewerb um die besten Mitarbeiter durch
besseren Zugang zu breiteren (Arbeits-)Marktsegmenten und verbesserte Personal-
Image.

Es dient der Aktienkurspflege und steigert das offentliche Ansehen.

Diversity verbessert die Produktivitat (quantitativ und qualitativ), erhoht die
Loyalitdt und Motivation und senkt die Abwesenheit und Fluktuation.



Diversity

Diversity verbessert die Zusammenarbeit und erhoht die Team-Produktivitat,
Kreativitat, Problemlosungsfahigkeit und Innovationskraft.

Die Effektivitat der Organisation mit Blick auf Verdnderungen, komplexe Strukturen,
bereichsiibergreifende Prozesse etc. wird gesteigert.

Diversity erleichtert die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen (Kulturen).

Diversity »managen«
Auch wenn der Weg zu einem vielféltigen Unternehmen stets ein individueller ist, wird
dieser in der Praxis zunehmend durch zwei verschiedene Diversity-Strategien geleitet:

Um direkt zur Steigerung des Unternehmenserfolges durch die optimale Nutzung von
Vielfalt beizutragen, setzen einige Organisationen auf die konsequente Ausrichtung von
Diversity an den Geschéftszielen, strategischen Erfordernissen und Herausforderungen.

Im anderen Falle wird Diversity ganzheitlich in die Unternehmenssysteme integriert,
um somit die Organisation vollstandig kompatibel mit Diversity zu machen. Beim soge-
nannten Diversity-Mainstreaming - dhnlich wie das Gender-Mainstreaming fiir Ge-
schlechterfragen - ist keine zusatzliche Infrastruktur erforderlich und die Nachhaltigkeit
der so erzielten Verdnderung tragt zur Erfolgssicherung bei.

Diversity-Mainstreaming im Personalbereich zeigt sich beispielsweise sowohl in der
Personalbeschaffung, der Personalentwicklung wie auch auf Ebene der Employee-Rela-
tions (incl. Work-Life Balance). Wahrend die Personalbeschaffungssysteme mit Blick auf
deren Neutralitit und Durchldssigkeit bezliglich unterschiedlicher Bewerber tiberprift
und angepasst werden, stellt im Bereich der Personalentwicklung die Einarbeitung von
Diversity-Inhalten in vorhandene Trainings einen wichtigen Ansatz dar. Spezielle Pro-
gramme fiir vielfdltige Gruppen aus der Belegschaft — meist Frauen sowie ethnische oder
andere Minderheiten - sichern tiber Weiterbildung, eigene Netzwerke oder Karriere-
Pools deren Entwicklung. Die Integration von Diversity in Mitarbeiter-Beziehungen zeigt
sich bei einigen Unternehmen in Dignity-and-Respect-Programmen oder Anti-Diskrimi-
nierungs- und/oder Mobbingaktivitaten.

Besonders weit entwickelt ist der Bereich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatle-
ben. Flexible Arbeitszeitmodelle und Abwesenheitsrichtlinien, Betreuungs- und Unter-
stiitzungsprogramme sowie Hilfestellungen bei der Pflege von Angehdorigen unterstiitzen
Diversity-Ziele, ergdanzt durch Stress-Management und Gesundheitsforderung.

»,Diversity‘ im Sinne von Unterschieden
zwischen Menschen, heifit fiir die betrieb-
liche Praxis, bestehende Unterschiede
zwischen Beschdftigten bei der Arbeitsge-
staltung systematisch zu beriicksichtigen.
Diese bedeutet etwa in Produktionsbetrie-
ben, unterschiedlicher Arbeitsstrukturen
fiir die Herstellung desselben Produktes
anzubieten (Prinzip der differentiellen
Arbeitsgestaltung).«

Prof. Dr. Eberhard Ulich,
wissenschaftlicher Leiter des Netzwerkes EfH

Enterprise for Health
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Vielfalt als Starke

Allein die Tatsache, dass die Ford Motor Company ungefahr 300000 Mitarbeiter welt-
weit in 100 Herstellungsbetrieben beschéftigt und auf 200 Markten auf sechs Kontinen-
ten agiert, macht die Dimension von Vielfalt bzw. Diversity bei Ford deutlich. Dariiber
hinaus erfordert die Unternehmensstruktur eine interkulturelle Zusammenarbeit tiber die
gesamte internationale Gruppe.

Diese besondere Herausforderung wurde bei Ford erkannt, und was im Jahre 1996 mit der
Griindung einer speziellen Arbeitsgruppe zur Frage »Was bedeutet Diversity? Was wol-
len wir erreichen?« begann, wurde konsequent weiterentwickelt. Heute ist das Diversity-
Management seit Jahren Eckpfeiler der weltweiten Ford-Unternehmenskultur.

Im Wesentlichen beinhaltet sie die Wertschitzung eines jeden Mitarbeiters, unab-
hangig davon, welcher Nationalitdt, Religion, sexuellen Identitdt oder gesellschaftlichen
Gruppe er angehort. Die Diversity-Kultur ist Ausdruck der Uberzeugung bei Ford, dass
die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung bereits im Unternehmen beginnt. Die
im Unternehmen gelebten Werte, wie Toleranz, Respekt und gegenseitige Achtung wer-
den von den Mitarbeitern in die Gesellschaft eingebracht.

Bei den Ford-Werken wird Diversity weder als Programm noch als Initiative angese-
hen. Der Begriff steht vielmehr fiir den ganzheitlichen Ansatz, die Unterschiedlichkeit
der Mitarbeiter als Chance und Potenzial fiir sich selbst, aber fiir das Unternehmen, zu
verstehen.

Sichtbarer Ausdruck hierfiir sind die vielen Aktivititen im Unternehmen, an denen
sich viele Beschiftigte aktiv beteiligen und stindig neue Ideen entwickeln, die langfristig
eine Kulturveranderung im Sinne von Diversity bewirken.

Getragen wird die eigene Diversity-Organisation von einem Diversity-Team, — mit
einem Europdischen und Nationalem Diversity-Manager — Arbeitsgruppen nationaler
und bereichsspezifischer Diversity-Councils, Ressourcen-Gruppen und Netzwerken. Die
Umsetzung in der Linienorganisation erfolgt durch Europdische und Funktionale Divers-
ity Councils.

Die verschiedenen Einheiten setzen sich beispielsweise fiir die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie (Work-Life Balance), fiir die Belange weiblicher und dlterer, homosexuel-
ler und bisexueller, auslandischer, andersglaubiger oder behinderter Mitarbeiter ein.

Eine Betriebsvereinbarung zum partnerschaftlichen Verhalten am Arbeitsplatz, fle-
xible Arbeits(zeit)modelle (Teilzeit, Telearbeit, Sabbatical etc.), Frauenforderprogramme
- z.B. bezogen auf den Technik- und Ingenieurbereich — im Rahmen von Frauen@Ford,
diverse Betreuungsangebote (fiir Kinder wie pflegebedUrftige Angehorige) sowie ein um-
fangreiches Disability-Konzept zur Pravention von Behinderungen und die Intergration
von Mitarbeitern mit Behinderungen sind nur einige Beispiele der erfolgreichen Diversi-
ty-Praxis bei Ford.



Diversity

Ford mochte mit Diversity ein Arbeitsumfeld schaffen, dass eine Kultur fordert, in der die
Mitarbeiter zum Erfolg beitragen, die Unterschiede und Féahigkeiten aller Beschaftigten
respektiert und wertschitzt und den Vorteil von vielfdltig zusammengesetzten Arbeits-
teams nutzt. Es geht um die Erweiterung der Kundenpotenziale, die optimale Nutzung
der Mitarbeiterstruktur, die Verstirkung der externen Wahrnehmung und die Entfesse-
lung von Mitarbeiterpotenzialen.

Diversity wird nicht als Forderprogramm fiir Minderheiten gesehen, sondern als
Chance verstanden. Es geht nicht um das Erreichen und Einhalten von Quoten oder die
Erfiillung eines karitativen Zwecks, sondern um die Kompetenz, mit der Unterschied-
lichkeit der Belegschaft produktiv umzugehen und den gesellschaftlichen Verpflichtun-
gen eines globalen GroBunternehmens nach zu kommen. Bei Ford ist die Bedeutung des
Potenzials von Diversity erkannt worden. Vor dem Hintergrund einer alternden Bevolke-
rung, einer veranderten Rolle der Frau im Geschéftsleben, sowie einer weiteren Interna-
tionalisierung wird Diversity fur alle Organisationen und Organisationen weiter an Be-
deutung gewinnen.

Bereits heute zahlen sich die Investitionen in die Vielfalt des Unternehmens fiir
Ford aus.

Die gelebte Diversity-Kultur steigert nicht nur die Motivation und Produktivitat der
Mitarbeiter. Diversity wirkt im Unternehmen und strahlt gleichzeitig nach auBen:

Ford wird sowohl fiir die Belegschaft als auch fiir potenzielle Bewerber zu einem
»Employer of Choice¢, zu einem Arbeitgeber, flir den man mit Freude arbeitet oder zu-
kiinftig arbeiten mdchte.
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Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und anderen Lebensbereichen

Ausgeglichen leben - gesiinder und erfolgreicher arbeiten

Seit vielen Jahren in Amerika diskutiert, ist »Work-Life Balance« heute auch in Europa in aller Munde. Beruf-
liches und privates, familidres Leben besser miteinander in Einklang zu bringen, ist heute viel mehr als nur
Wunschdenken. Lésungen mit diesem Ziel bilden inzwischen einen der maBgeblichen strategischen Erfolgsfak-
toren - fiir die Beschéftigten in unserer immer anspruchsvolleren Arbeitswelt, wie auch fiir die Arbeitgeber
im standig harteren Wettbewerb. Hohere Lebensqualitat und Zufriedenheit als Voraussetzung fiir Mitarbeiter-
engagement und -produktivitdt und zusatzliche Unternehmensvorteile im Bereich Personalbindung und
-rekrutierung sprechen fiir eine Unternehmensstrategie, die Balance fiir gesunde Mitarbeiter in gesunden

Unternehmen anbietet.

Die Bedeutung eines ausgeglichenen Verhdltnisses zwischen Beruf und Privatleben
ist nicht zu unterschatzen, nicht nur, wenn es um den Einzelnen — mit seiner Familie
und Lebensgemeinschaft — geht. Auch auf gesellschaftspolitischer Ebene kommt der
Vereinbarkeit vor allem unter dem Gesichtspunkt globaler Wettbewerbsfiahigkeit,
Wohlbefinden der Biirger und nationaler Gesundheit besondere Relevanz zu.

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben - Mitarbeiter im Konflikt
Es gibt eine Reihe von Konstellationen und Lebenswirklichkeiten, die es Mitarbeitern
nicht leicht machen, unterschiedliche Anforderungen zu vereinbaren:

Da tauchen beispielsweise Anzeichen von Rolleniiberlastung auf, wenn insgesamt
zuwenig Zeit fur die zu erledigenden Dinge bleibt; oder konkurrierende Rollenanfor-
derungen und -erwartungen (Familie — Beruf - Karriere) lassen sich schwerlich verein-
baren. Private Zusatzverantwortlichkeiten — wie Kinder- und Angehdrigenversorgung
- sowie finanzielle Schwierigkeiten spitzen den Konflikt im ungtinstigen Fall weiter zu.

Im Unternehmen konnen, wie Studien belegen, Faktoren wie Arbeitsiiberlastung
(z.B. durch Downsizing, Unfahigkeit zu planen und Prioritdten zu setzen), fehlende Unter-
stiitzung des Vorgesetzten sowie eine Unternehmenskultur, die eher Wert auf Arbeits-
stunden, Geld oder die strikte Trennung der unterschiedlichen Lebensbereiche legt,
als auf die Bediirfnisse der Beschiftigten, die Vereinbarkeit weiter erschweren. Dort,
wo Work-Life-Balance-Vorbilder in der Unternehmensfithrung und klare Regelungen
fehlen, sind die Mitarbeiter zusdtzlichen Belastungen ausgesetzt.

Neue Werte - veranderter Arbeitsmarkt

Schon seit den 8oer Jahren gewinnen Fragen der Vereinbarkeit von Familie, Privat-
leben und Beruf in Politik und Wirtschaft eine zunehmende Aufmerksamkeit. Den
Mitarbeiter im Unternehmen die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu ermog-
lichen, hat sich gerade in den letzten Jahren zu einem zentralen Handlungsfeld fiir das
Management entwickelt.
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EfH-Empfehlungen

Die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
bildet einen wesentlichen Kernbereich einer
partnerschaftlichen Unternehmenskultur.
Fragen der Vereinbarkeit befassen sich nicht
mehr ausschlieBlich mit den Bed(irfnissen von
Miittern und Familien, sondern zunehmend
mit den sozialen Verantwortungen und Bin-
dungen aller Mitarbeiter im Laufe des Arbeits-
lebens. Unternehmen, die Bediirfnisse ihrer
Mitarbeiter in den verschiedenen Lebens-
abschnitten erkennen und respektieren, sind
bestens positioniert und vorbereitet, um

sich den Herausforderungen einer veranderten
Arbeitswelt zu stellen.

Unternehmensstrategien zur Verbesserung der
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sollen
spezifische nationale und regionale Gegeben-
heiten beriicksichtigen, z.B. verschiedene Sozial-
systeme mit unterschiedlichen 6ffentlichen Be-
treuungs- und Fiirsorgeeinrichtungen innerhalb
verschiedener Arbeitsmarkte. Dies erfordert
eine differenzierte Unterstiitzung seitens des
Unternehmens. Soziodemografische Verande-
rungen sowie Anderungen der Arbeitsmarkt-
situation haben Auswirkungen auf die Zusam-
mensetzung der Belegschaft in Bezug auf Ge-
schlecht, Alter, ethnische Herkunft, Familie,
Gesundheit und Lebensstil. Diese Unterschiede
rufen verschiedene individuelle Bediirfnisse
hervor, auf die mit Hilfe von Strategien zur ver-
besserten Vereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben reagiert werden muss.

Unternehmen kdnnen auf die Breite Palette ex-
terner Unterstiitzungsmadglichkeiten zuriickgrei-
fen, um auf die spezifischen Bediirfnisse ihrer
Mitarbeiter einzugehen. Um wichtige Unterneh-
mensziele (Bindung, Einstellung, Motivation
und Leistung von Mitarbeitern) entscheidend zu
beeinflussen, miissen Unternehmensaktivitaten
auf einen Kulturwandel aufbauen, der einen
partnerschaftlichen Ansatz verfolgt. Grundvor-
aussetzung zur erfolgreichen Umsetzung einer
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben ist de-
ren integrierende Zugehdrigkeit zum Manage-
mentsystem. Nur so konnen Investitionen in die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu einer
erfolgreichen Finanz- und Ressourcenplanung
des Unternehmens fiihren. SchlieBlich sollte die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben nicht
nur in Bezug auf die Mitarbeiter und ihre Fami-
lien, sondern auch hinsichtlich der weiteren
Auswirkungen auf Gesellschaft und Umwelt be-
trachtet werden. Unternehmen, die ihre Mitar-
beiter in gemeinniitzige Aktivitdten einbeziehen,
stellen nicht nur ihre soziale Verantwortung
unter Beweis. Sie tragen letztlich dazu bei, dass
mehr Menschen in ein Arbeitsverhaltnis ver-

mittelt werden konnen.




»Eine Verdnderung der Unternehmens-
kultur bedeutet, dass eine Politik der
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
auf allen Unternehmensebenen unter-
stiitzt und als integrierender Bestandteil
des Managements mit klaren Zielvorga-
ben betrachtet und kommuniziert wird.«

Gisela Erler,

pme Familienservice GmbH, Berlin
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Die Notwendigkeit zur Entwicklung von Work-Life-Balance-Konzepten entstand euro-
paweit vor allem Anfang der goer Jahre, als immer mehr gut ausgebildete Frauen auf
dem Arbeitsmarkt prasent waren. Aber auch der zunehmende Wunsch vieler Mdnner
nach engagierter Vaterschaft und der von Singles nach mehr Raum fiir ihr Privatleben
trugen zu dieser Entwicklung bei. Demnach bezieht sich Work-Life-Balance auf alle
Zielgruppen im Unternehmen, sowohl auf Frauen wie Ménner, Paare wie Singles,
Eltern wie Kinderlose.

Hinzu kommt, dass der Arbeits- bzw. Rekrutierungsmarkt fiir die Unternehmen
zunehmend schwieriger wird. Fach- und Fihrungskraftemangel machen sich breit,
und in Zeiten in denen personengebundene Faktoren wie Innovationsfahigkeit, Krea-
tivitat, Wissen, Erfahrung und Engagement zunehmend an Bedeutung gewinnen,
sind besondere Aktivitaten gefragt, dieses Mitarbeiterpotenzial zu unterstiitzen und zu-
nehmend zu nutzen.

Die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben kann in dieser Hinsicht auf einem
enger werdenden Arbeitsmarkt (»War of Talents«) dazu beitragen, gerade bei den
Hochqualifizierten Imagevorteile und Pluspunkte in Sachen Arbeitgeberattraktivitat
(»Employer of Choice«) zu sammeln und gewonnene Leistungstrager auch langfristig
zu binden. Laut Umfragen gehort die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bei
High Potentials zum entscheidenden Kriterium fir den Wunsch-Arbeitgeber.

Eine Flut an Publikationen und Veranstaltungen und eine groBe Nachfrage nach
betrieblichen Konzepten sowie Einzelcoachings in der Beratungspraxis zeigen die
Relevanz des Themas. Mit hoher Prioritdt werden neue Ansatze fiir die Vereinbarkeit
von Arbeit und Freizeit, Zeitmanagement etc. entwickelt. Und das aus gutem Grund!

Warum in Work-Life Balance investieren?

Ein Ungleichgewicht zwischen Arbeits- und Privatleben fiihrt fiir die Mitarbeiter zu
ganz spezifischen Belastungskonstellationen mit negativen gesundheitlichen Folgen.
Eine fehlende Vereinbarkeit belastet aber letztlich nicht nur die Mitarbeiter, sondern
in vielerlei Hinsicht auch die Erfolgsrechnungen ihrer Arbeitgeber.

Die Griinde, warum gewinnorientierte Unternehmen Strategien zur Work-Life Ba-
lance in ihre Unternehmenskultur aufnehmen und aktiv in diesem Feld investieren,
sind vielfdltig und inzwischen durch empirische Studien belegt:

Neben den Vorteilen bei der Personalgewinnung, vor allem bezogen auf die vielum-
worbenen High Potentials, zeigen sich Vorteile bezogen auf das bereits gewonnene
Personal: Es ergeben sich Einsparungen durch eine geringere Mitarbeiterfluktuation;
selbst Eltern nach der Familienpause (Elternzeit) konnen beispielsweise zuriick ge-
wonnen werden.

Die Mitarbeiter sind motivierter und produktiver, zeigen eine hohere Flexibilitdt
und die »innere Abwesenheit« kann verhindert werden. Die Krankheitstage im Betrieb
sinken, teils wegen der realen Entlastung, z.B. durch Kinderbetreuungsmaoglichkeiten,
teils durch die hohere Loyalitdt dem Arbeitgeber gegentber.

Das Bild eines Unternehmens, das auch seine soziale Verantwortung wahrnimmt,
gewinnt an Attraktivitdt in der Gesellschaft, bei den Kunden und den Teilhabern.



Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und anderen Lebensbereichen

Durch Flexibilisierung mehr Balance

Vereinbarkeitsstrategien sind vielfdltig und je nach Unternehmen ziel- und bedarfs-
orientiert. Mogliche Aktivitaten und MaBnahmen fallen in die Bereiche Arbeitsgestaltung,
Personal- und Gesundheitspolitik. Sie dienen in erster Linie der Flexibilisierung der Ar-
beit und fordern einerseits die gewtinschte Balance und reduzieren somit Belastungen
und starken Ressourcen.

Zu Work-Life-Balance-MaBnahmen gehéren beispielsweise:

flexible Arbeitszeiten (z.B. Gleitzeit, Teilzeit, (Jahres-/Lebens-)Arbeitszeitkonten,
Freistellungsregelungen wie Sonderurlaub, Sabbatical)

flexibler Arbeitsort (z.B. Heim- und Telearbeit)

flexible Gestaltung der Arbeitsabldufe und Arbeitsinhalte (z.B. Teambildung,
Job-Sharing, Job-Rotation)

finanzielle und soziale Unterstiitzungsangebote (z.B. Kinderbetreuungsangebote,
Versorgungsarrangements fiir pflegebediirftige Familienangehorige (Eldercare),
Erziehungs- und Kinderbonusgeld, Haushaltsservice/Concierge-Dienste)

Work-Life-Balance-forderliche Qualifizierung und Personalentwicklung (incl.
Flihrungskrifteentwicklung und Laufbahngestaltung) (z.B. Wiedereingliede-
rungsprogramme, Frauenforderung, Flihrungskraftetrainings, Coaching,
Mentoring)

Stressmanagement (Zeit- und Selbstmanagement), Gesundheitszirkel, Arbeits-
platz- und Sportprogramme.

»Forschungsergebnisse belegen eindeutig,
dass eine Politik der Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben Auswirkungen auf
die Bindung an das Unternehmen, die
Motivation und Produktivitdt der Mitar-
beiter hat.«

Gisela Erler,
pme Familienservice GmbH, Berlin

Enterprise for Health

BKK
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43



EfH Practice

44

e-on

ruhrgas

Mit familienbewusster Personalpolitik den Mensch in
den Fokus riicken

E.ON Ruhrgas widmet dem Thema Familie und Beruf schon seit einigen Jahren besondere
Aufmerksamkeit.

Angesichts der sich verdndernden Wettbewerbssituation auf den nationalen und euro-
paischen Markten setzt die E.ON Ruhrgas AG auf eine mitarbeiterorientierte Unterneh-
menskultur. Das Unternehmen setzt auf Leitprinzipien und die Umsetzung von Unter-
nehmenswerten und partnerschaftlichen Umgangsformen im betrieblichen Alltag. Unter
dem Motto »Mensch im Fokus« hat der Bereich Personal verschiedene MaBnahmen zur
kontinuierlichen und nachhaltigen Verbesserung der partnerschaftlichen Unternehmens-
kultur gebiindelt. Die angebotenen Projektaktivitdten unterstiitzen die personliche Ge-
sundheit des Mitarbeiters und fordern mitarbeiterorientiertes Fithrungs- und Kommuni-
kationsverhalten sowie die Beteiligung der Mitarbeiter am Unternehmenserfolg.

Zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird den Mitarbeitern eine Vielzahl von Unter-
stitzungsmaBnahmen angeboten. Dazu gehdren unter anderem flexible Arbeitszeit-
modelle, die Bereitstellung von Kinderbetreuungsplatzen sowie die Notfallbetreuung
von Kindern.

Das Audit »Beruf & Familie« der Gemeinnlitzigen Hertie-Stiftung, das E.ON Ruhrgas
erfolgreich durchlief und dafiir im Sommer 2004 das Grundzertifikat erhielt, ist ein
Managementinstrument zur Optimierung einer familienbewussten Personalpolitik.

Ziel ist es, eine tragfahige Balance zwischen Unternehmensinteressen und Mitarbeiter-
belangen zu erreichen. Das Audit erfasst den Status Quo der angebotenen MaBnahmen
zur besseren Balance von Erwerbsarbeit und Familie. Anhand eines Kriterienkatalogs
ermittelt das Audit systematisch das betriebsindividuelle Entwicklungspotenzial in
neun relevanten Handlungsfeldern: Arbeitszeit, Arbeitsinhalte und Arbeitsabldufe,
Arbeitsort, Informations- und Kommunikationspolitik, Fihrungskompetenz, Personal-
entwicklung, Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen, Service flir Familien und
Betriebsspezifika. Mittels zielorientierter Anregungen vom Auditor, die im Auditierungs-
prozess erarbeitet werden, bekommt das Unternehmen Impulse zur Entwicklung von
unternehmensspezifischen personalpolitischen Strategien und zur Umsetzung konkre-
ter Ziele und MaBnahmen. Somit wird ein Prozess initiiert, um Familienbewusstsein
langfristig zu verankern und zu praktizieren.

Die E.ON Ruhrgas AG ist sich bewusst, dass die vielfaltigen MaBnahmen zur Work-
Life-Balance dem Erreichen der Unternehmensziele dienen. Sie erhéhen nicht nur die
Flexibilitat des gesamten Unternehmens, sondern auch die Wirtschaftlichkeit.



Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und anderen Lebensbereichen

Das Engagement der E.ON Ruhrgas AG in Sachen familienbewusster Unternehmens-
politik findet nicht nur firmenintern sondern dariiber hinaus auch in der Offentlich-
keit wie auch in Fachkreisen Aufmerksamkeit und Anerkennung:

Bei den pramierten Unternehmen mit iber tooo Mitarbeitern zahlt die £.ON Ruhrgas
AG zu den Top-30-Arbeitgebern in der Europdischen Union.

National wurde E.ON fiir ihr Engagement beim Bundeswettbewerb »Erfolgsfaktor
Familie 2005« des Bundesministeriums ftir Familie, Senioren, Frauen und Jugend unter
den Top-10-Unternehmen in der Kategorie GroBunternehmen ausgezeichnet.
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— Stress reduzieren und gesund fiithren

Arbeitsbedingter Stress gehort inzwischen zu den wichtigsten Gesundheitsproblemen in der Europaischen

Union (EU). Wenn sich bereits heute die Halfte der rund 150 Millionen Beschaftigten in Europa bei der Arbeit

erheblichem Druck ausgesetzt fiihlt, sind die betriebs- und volkswirtschaftlichen Schaden betrachtlich:

Die EU schatzt allein die materiellen Kosten, die durch Stress am Arbeitsplatz jahrlich in der Gemeinschaft

entstehen, auf rund 20 Milliarden Euro.

Und die internationale Arbeitsorganisation ILO geht davon aus, dass die arbeitsbedingten Kosten psychi-

scher Probleme sich auf eine Hohe von 3 Prozent des Bruttoinlandsprodukts (BIP) der Gemeinschaft belaufen.
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Was aber verursacht arbeitsbedingten Stress und wie ldsst sich ihm beikommen? Laut
Europdischer Kommission ist arbeitshedingter Stress definiert als »die emotionale
und psychophysiologische Reaktion auf ungiinstige und schidliche Aspekte der Ar-
beit, des Arbeitsumfelds und der Arbeitsorganisation. Stress ist ein Zustand, der
durch hohe Aktivierungs- und Belastungsniveaus gekennzeichnet ist und oft mit dem
Gefiihl verbunden ist, man konne die Situation nicht bewéltigenc.

Mit anderen Worten: Zunehmende Arbeitsverdichtung, Arbeitstiberlastung, Hektik
und Termindruck sorgen dafiir, dass sich immer mehr Mitarbeiter den an sie gestellten
beruflichen Aufgaben nicht mehr gewachsen flihlen. Genauso konnen auch Unterforde-
rung, Eintonigkeit, fehlende Kommunikation und mangelnde Information »stresseng.
Oftmals fehlt es an dem Geflihl der Sinnhaftigkeit der Arbeit und Beschaftigte fithlen
sich fiir ihr Engagement vom Arbeitgeber nicht entsprechend »belohnt.

Stress bei der Arbeit — ein entscheidender Faktor fiir die Beeintrachtigung der Gesundheit
In allen industrialisierten Landern ldsst sich heute eindeutig nachweisen, dass ein gros-
ser Prozentsatz der Beschiftigten einer starken Stress erzeugenden Belastung am
Arbeitsplatz ausgesetzt ist. Dies wird oft auf den hohen Leistungsdruck zurtickgefiihrt,
verbunden mit dem Gefiihl des Kontrollverlusts bei den einzelnen Beschéftigten. Eine
Fulle - manchmal auch widerspriichlicher - Arbeitsanforderungen, gekoppelt mit wenig
Einflussmoglichkeiten auf das Arbeitstempo oder die Arbeitsweise, wirken als Gesamt-
belastung auf die Mitarbeiter ein. Hinzu kommen weitere erhebliche Stressoren wie
fehlende Unterstiitzung von Kollegen oder Vorgesetzten, Arbeitsplatzunsicherheit und
korperliche Beanspruchungen in einigen Berufen.

Dieser Druck steigt mit zunehmender Arbeitsverdichtung bzw. Intensivierung der
Arbeit. Die wirtschaftlichen Bedingungen zwingen Unternehmen vermehrt dazu, eine
Reihe von produktivitdtssteigernden MaBnahmen zu ergreifen, z.B. Personalreduzie-
rung, Arbeitszeitausnahmeregelungen sowie insgesamt hohere Leistungserwartun-
gen an den Einzelnen und an das Team.

Erleben sich Mitarbeiter dann noch nicht ausreichend »selbstwirksam« und haben
das Gefiihl, dass sie fiir ihre Anstrengungen bei der tdglichen Arbeit und fiir ihre
Bemiihungen, hier das Beste zu geben, im Gegenzug jedoch nicht die Belohnung bzw.
Gratifikation erhalten, die sie glauben, erwarten zu dirfen, bleibt das nicht ohne Folgen.



EfH-Empfehlungen

Arbeitsintensivierung hat erheb-
liche Auswirkungen auf die Ge-
sundheit im Unternehmen, die
Produktivitat und Wettbewerbs-
fahigkeit. Wahrend die gesund-
heitlichen Konsequenzen in der
offentlichen Debatte bereits aus-
fiihrlich diskutiert werden, sind
die Auswirkungen auf Innovation
und Lernen bisher noch vernach-
lassigt worden: Menschen unter
hohem Arbeitsdruck finden allein
immer weniger Zeit zum Lernen
und zur personlichen Weiterent-
wicklung. Neue und innovative

Ideen bleiben somit auf der Strecke.

Politische wie betriebliche Ent-
scheidungstrager sind sich langst
dariiber einig, dass Qualifikation
und Wissen weltweit zum ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil
geworden sind. Menschen sind
Trager dieses wertvollen Kapitals.
»Knowledge Worker« sichern mit
ihrer Fahigkeit und Kreativitat einen
entscheidenden Wettbewerbsfak-
tor: die Anpassung an unvorherge-
sehene Veranderungen. Wenn Un-
ternehmen angesichts der zuneh-
menden Arbeitsbelastung nicht
entsprechend fiir die Gesundheit
ihrer Mitarbeiter Sorge tragen,
erhéhen sie damit die Verwund-
barkeit ihrer eigenen dkono-
mischen Basis: die Qualitat des
Humanvermaogens.

Notwendig ist ein Leadership-Be-
kenntnis zur Entwicklung, Gestal-
tung und Erhaltung einer gesund-
heitsforderlichen Arbeit, die es der
Belegschaft ermdglicht, den An-
forderungen der Erwerbstatigkeit
wie auch der anderen Lebensbe-
reiche gerecht werden zu konnen
und die gleichzeitig eine erfolgrei-
che Unternehmensentwicklung
sicherstellt. Management und eine
Fiihrung, die auf entsprechenden
Werten basiert, gibt Orientierung
fir alle im Unternehmen und schafft
eine gemeinsame Identitdt. Werte-
orientierte Unternehmen setzen
sowohl auf Wirtschaftlichkeit wie
auch auf Vertrauen und Fairness.
Diese gelungene Verbindung ist die
Basis aller Geschaftsbeziehungen,
egal ob intern, bezogen auf die Mit-
arbeiter, oder extern zu Kunden
oder Shareholdern. Vertrauen und
Fairness sind die zentralen Ressour-

cen fiir nachhaltigen Erfolg in Wirt-
schaft und Gesellschaft und Grund-
pfeiler fiir Unternehmensgesundheit.

Betriebliche Gesundheitsforderung
konzentrierte sich bisher oftmals
auf das individuelle Verhalten der
Mitarbeiter. Gesunde Unternehmen
gehen hier noch einen Schritt wei-
ter: Sie kiimmern sich auch um die
Fahigkeit eines jeden Einzelnen,
in Zeiten des Wandels nicht nur
veranderungsbereit zu sein und zu
bleiben, sondern diesen auch aktiv
mitgestalten zu konnen. Dieses
Vorgehen verbindet Arbeitsgestal-
tung und -organisation, unterstit-
zende Filhrung, Lernen, Innovation
und Gesundheit.




»Die wirtschaftliche Situation der Unterneh-
men - und schlieflich der Linder — hdngt
zunehmend vom Beitrag der yKnowledge
Worker« ab. Die Organisationen, die dies
nicht erkennen bzw. keine geeignete Schrit-
te unternehmen, um die schddlichen Aus-
wirkungen von Arbeitsverdichtung und an-
deren Stressoren auf ihre Mitarbeiter zu
begrenzen, konnten letztlich ihre Zukunft
aufs Spiel setzen.«

Dr. Graham Lowe,
The Graham Lowe Group Inc., Kanada
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Stress macht krank und verhindert Lernen und Innovation

Die lang unterschitzte Bedeutung psychosozialer Erkrankungen wird heute nicht
langer geleugnet. Rund 50 Prozent der Fehlzeiten gehen bereits auf das Konto der
mentalen Fehlbelastungen.

Seit 1990 hat sich die Zahl der Personen, die am oder durch den Arbeitsplatz
stressbedingt erkranken, mehr als verdoppelt.

Fir die Betroffenen hat diese unterschiedlichste Auswirkung auf ihre physische
und psychische Gesundheit — angefangen von Herz-, Kreislauf- und Magen-Darm-Er-
krankungen bis hin zu psychischen Problemen, vor allem depressive Verstimmungen.

Fir die Erfolgsrechnung bzw. Business Excellence der Organisationen sind jedoch
nicht nur die gesundheitsbezogenen Fehlzeiten von Bedeutung.

Wenn sich Unternehmen hier immer noch auf den Absentismus konzentrieren,
lassen sie dabei die Tatsache auBer Acht, dass eine der Ursachen fiir reduzierte Leis-
tung und Produktivitat auch darin liegen kann, dass Mitarbeitende zwar anwesend,
aber keineswegs gesund und voll leistungsfahig sind (Prdsentismus).

Gerade Unternehmen in Restrukturierungs- und Downsizing-Prozessen zeigen heute
nicht selten die Tendenz, durch erhohte Leistungsanforderungen nicht nur die Ge-
sundheit und die Lebensqualitat ihrer Mitarbeiter aufs Spiel zu setzen, sondern schréan-
ken damit auch die Fahigkeit der Organisation ein, die Kompetenzen und die Wissens-
basis flr ihre Geschaftstatigkeiten zu entwickeln und zu verbessern. Gleichsam ge-
hen somit Potenziale zum Wandel verloren, was negative Folgen fiir die Innovation
und die Gesamtleistung des Unternehmens mit sich bringt.

Der einzig wirksame Weg flir Organisationen, den negativen Auswirkungen des
Stresses bei der Arbeit entgegenzuwirken, ist, in gesundheitsgerechte und die Gesund-
heit fordernde Arbeitsgestaltung zu investieren und eine mitarbeiterfreundliche Arbeits-
praxis und -umgebung zu schaffen.

Wie kann arbeitsbedingter Stress reduziert werden?

Unternehmen unterstiitzen heute Beschaftigte nicht nur durch individuelle Stress-
bewdéltigungsprogramme, sondern berlicksichtigen vermehrt auch die Arbeitsbedin-
gungen, wie z.B. Arbeitsorganisation, -mittel und -umgebung.

Sinnvolle Stressvermeidungsstrategien riicken nicht nur die Arbeitsaufgabe in
den Mittelpunkt, sondern berticksichtigen die Organisation als Ganzes. Somit kann
die Gestaltung der Arbeitsumgebung im Sinne eines beteiligungsorientierten/parti-
zipativen Managements in Verbindung mit Personalentwicklung und Karrierepla-
nung, Zielvereinbarung, Teambildung und entsprechenden Be-/Entlohnungssystemen
gesundheitsforderlich wirken und psychische Belastungen vermeiden helfen. In einem
unterstiitzenden Organisationsklima im Sinne einer partnerschaftlichen Unternehmens-
kultur kann die Arbeit bzw. konnen Arbeitsaufgaben immer dann personlichkeits-,
gesundheitsforderlich und motivierend wirken, wenn folgende Kriterien erfillt sind:
Vollstandigkeit, Aufgabenvielfalt, Moglichkeit zur sozialen Interaktion, Autonomie,
Maoglichkeiten fiir Lernen und Entwicklung, Sinnhaftigkeit.

Insgesamt werden sowohl die Unterstiitzung individueller Ressourcen wie die ge-
sundheitsgerechte Gestaltung der Arbeit zur Managementaufgabe.



Psychosoziale Gesundheit und Fithrung

Gesund fiithren

In Zeiten von zunehmendem Sinn- und Kontrollverlust und der Intensivierung der Arbeit
zahlt die Vermeidung von Stress zu einer elementaren Herausforderung des Manage-
ments. Investitionen in partnerschaftliche Unternehmenskultur und betriebliche Gesund-
heitspolitik sichern den Erfolg auf dem Weg zu mehr Gesundheit.

Fiir die Entwicklung eines gesunden Unternehmens ist Flihrungsstarke eine wesent-
liche Voraussetzung. Die entscheidende Herausforderung fiir die Fiihrung und das
Management liegt in der Vertrauensarbeit fiir den notwendigen Wandel der Organi-
sation. Flihrungskrafte missen sich dabei u.a. folgenden Fragen stellen: Wie sieht die
Vision eines gesunden Unternehmens aus? Welche Werte unterstiitzt diese Vision?
Wie konnen diese Werte gelebt werden? Wie konnen Fiihrungskrafte den Wandel tra-
gen und unterstiitzen?

Flihrungskrafte nehmen in diesem Prozess nicht zur als Gestalter eine Schliissel-
position ein. Wenn Vorgesetzte entscheidend das Stresserleben ihrer Mitarbeiter mit-
bestimmen, sind sie hier besonders als Vorbild und Multiplikator gefordert, um in
diesem Sinne »gesund« zu fiihren und damit Stress zu reduzieren.

»Hdufig fiihrt das persdnliche Fazit der Mit-
arbeiter ,Eigentlich kann ich liberhaupt
nichts bewirken!* zu Stress, der nicht nur
mit depressiven Verstimmungen einher-
gehen kann, sondern auch im engen
Zusammenhang mit kardiovaskuldren
Erkrankungen zu sehen ist.«

Prof. Dr. Eberhard Ulich,
wissenschaftlicher Leiter des Netzwerkes EfH

Enterprise for Health

BKK | Bertelsmann Stiftung

Die EfH-Themenbroschire
Psychosoziale Gesundheit und Fiihrung

steht unter folgender Adresse
zum Download bereit
www.enterprise-for-health.org
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Belastbarkeit, Vielfalt und Leistungsorientierung férdern

GlaxoSmithKline (GSK) ist sich bewusst, dass eine Unternehmenskultur, die die Belastbar-
keit bzw. Widerstandsfahigkeit (Resilience) der Mitarbeiter schiitzt und verbessert in einem
stark wettbewerbsorientierten Markt unerlasslich ist.

Da, wo »Resilience« fehlt, mangelt es — nach GSK-Verstandnis - nicht nur an Engagement
und Verpflichtung, sondern wird auch die Leistungsfihigkeit des Unternehmens beein-
trachtigt, zeigen sich vermehrt Anzeichen von Burnout und arbeitsrechtlichen Nachteilen.

In diesem Zusammenhang stellt gerade die »Team Resilience« eine wichtige Strategie
dar und setzt auf Management-Tools, die die Unternehmensleistung verbessern und
Nachhaltigkeit fiir GSK sichern sollen.

Fiir das Stresserleben der Mitarbeiter ist das Team und dessen Vorgesetzter von be-
sonderer Bedeutung. Stressmanagement bei GSK bedeutet demnach, nicht nur den
Einzelnen im Unternehmen zu unterstiitzen, sondern vor allem das Team im Fokus zu
haben. Dabei geht es als ZielgroBe nicht nur um psychisches bzw. mentales Wohlbefin-
den, sondern im Sinne eines umfassenderen Verstdndnisses um »Resilience«: die Fahig-
keit, personlich und beruflich erfolgreich zu sein inmitten einer durch Druck und Schnel-
ligkeit sowie durch kontinuierliche Veranderungen gekennzeichneten Umgebung.

Im Rahmen einer unternehmensweiten »Team Resilience Strategie« unterstiitzt ein
definierter »Team Resilience-Prozess« die Erreichung der Ziele: Am Anfang steht ein im
Team partizipativ vereinbarter Zielvertrag. Das Ergebnis einer umfassenden Bestandsauf-
nahme bezogen auf die Team-Resilience und mogliche Stressoren wird dann zur Grund-
lage fiir die weitere Interventionsplanung. Resilienzfordernde und stressreduzierende
MaBnahmen werden durchgefiihrt und abschlieBend bewertet.

Insgesamt ist die »Resilience«-Strategie ein praventiver, proaktiver und partizipativer
Ansatz, der durch das Engagement und Einverstdndnis des Top Management getragen
wird. Bestandteil sind einfache und standardisierte Tools zur Prozessverbesserung bei
GSK.

Die Verantwortung fiir den Umgang mit Arbeitsstress tragt bei GSK das Management.
Eine fiir Mitarbeitergesundheit zustdndige Gruppe unterstiitzt, in Zusammenarbeit mit
dem Personalbereich beim Umgang mit arbeitsbedingtem Stress.

Fuhrungskrafte werden in ihrer Aufgabe, »Team Resilience« zu fordern und das psy-
chosoziale Wohlbefinden der Mitarbeiter zu unterstiitzen nicht allein gelassen. Dies ge-
schieht durch eine offene Kommunikation der bestehenden Stressursachen am Arbeits-
platz und die Verstandigung tiber Rollen, Ziele sowie die personlichen Prioritaten der Per-
son wie des Unternehmens.

Uber 2000 Beschiftigte sind gegenwirtig In einem »Team-Resilience«-Prozess aktiv
engagiert. Und diese Gruppe wachst tagtdglich tiber GSK in Europa und in der ganzen
Welt.
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Am Anfang des Prozesses kommt der Erhebungs- bzw. Fragebogen »GSK Team Re-
silience and Mental Well Being Questionnaire« — als Online-Version oder in Papierformat
- zum Einsatz. Hiermit sollen die potenziellen Belastungsherde bzw. Stressursachen im
Team ermittelt werden, die nicht nur das individuelle Wohlbefinden der Mitarbeiter be-
einflussen, sondern auch Auswirkungen auf beispielsweise Innovation, Umsatz und Ter-
mintreue haben:

Beziehungen, Arbeitsanforderungen, Unternehmenskultur, Aufstiegsmoglichkeiten
und Personalentwicklung, Kontrolle der Arbeit, Fiihrung und individuelle Faktoren, wie
z.B. Einstellungen bzw. Charakteristika der Teammitglieder.

Um die Anonymitat der Erhebung zu sichern, wird der Fragebogen erst ab einer
TeamgroBe von acht Personen eingesetzt.

Nach Auswertung der Fragebogen aller Teammitglieder erhdlt der Vorgesetzte einen
ausfiihrlichen Ergebnisbericht, der sowohl die Teamstressoren offen legt als auch Aus-
kunft tiber deren Auswirkungen auf Gesundheit, Wohlbefinden und die Einstellung und
Arbeit im Unternehmen gibt. Somit spielen hier nicht nur die Belastungsfelder und de-
ren Auswirkung auf den Gesundheitszustand des Teams eine Rolle, sondern der Bericht
enthdlt auch Aussagen iber die Identifikation und Verbundenheit der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen, der Mitarbeiterzufriedenheit, dem Work-Life-Balance-Erleben und
dem Innovationsklima.

Im Rahmen einer Teamsitzung werden im Austausch - auf Grundlage des Berichts -
noch mal Belastungsschwerpunkte und -ursachen zusammen mit allen Beteiligten dis-
kutiert und Fokusfelder fiir den anstehenden Verbesserungsprozess definiert.

Es wird ein Aktionsplan erarbeitet, umgesetzt und anschlieBend evaluiert, der nicht
dem individuellen Stressmanagement der Mitarbeiter, sondern auch in gleichem MaBe
der Zielerreichung des Unternehmens dient.
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Flexible Arbeit

— Gesund ins flexible Zeitalter

Die Arbeitswelt wird immer flexibler, die private Lebenswelt immer vielféltiger. Hinter dem Stichwort

»Flexibilisierung« verbergen sich sehr unterschiedliche Aspekte neuer Lebens- und Arbeitsformen. So

spricht man heute im gleichen Atemzug tber flexible Arbeitsmarkte, Unternehmen und Beschéftigte.
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Was heiBt Flexibilisierung?

Ganz allgemein ausgedriickt, umfasst Flexibilisierung eine Vielzahl unterschiedlicher
Instrumente und Verfahren, mit denen sich Angebot und Nachfrage von Arbeits-
kraften besser aufeinander abstimmen lassen, und zwar aus den drei genannten Blick-
winkeln heraus - Arbeitsmarkt, Unternehmen und Beschiftigte. Was »bessere Ab-
stimmung« heiBt, ergibt sich aus den jeweilig verfolgten Zielen: die Arbeitsmarkt-
politik will Struktur und Qualifikationsniveau des Arbeitsmarktes verbessern und
Arbeitslosigkeit so gering wie mdglich halten; Unternehmen wollen wirtschaftlich
erfolgreich sein und verfolgen dazu bestimmte personalpolitische Ziele, Beschaftigte
sind an guten und sicheren Arbeitsbedingungen interessiert und wollen Arbeitsleben
und Privatleben miteinander vereinbaren.

Die wichtigsten »Stellschrauben« und Ansatzpunkte fiir Flexibilisierungen sind:
die sozialrechtlichen Regelungen und Schutzstandards in Bezug auf Gesundheits-
schutz, Einkommenssicherung, Altersicherung, Arbeitsplatzsicherheit und Versor-
gungsschutz im Pflegefall;
die tarifvertraglichen und einzelvertragsbezogenen Regelungen zur Arbeitszeit,
Vertragsdauer und -status, Einkommen, Arbeitsinhalten und Aufgaben, Forthil-
dungs- und Karrieremoglichkeiten;
die betriebliche Arbeitsorganisation, insbesondere Arbeits- und Aufgaben-
organisation;
die betriebliche Personalpolitik hinsichtlich Qualifizierung, Mix in Bezug auf
Vertragsformen;
individuelle Qualifizierungsaktivitdten, Spielraume im Hinblick auf die Verein-
barkeit beruflicher und auBerberuflicher Anforderungen.

Flexibilisierungsstrategien werden in der betrieblichen Praxis oft danach unterschieden,
ob sie quantitativen oder qualitativen Charakter und ob sie intern oder extern organisiert
werden. Quantitative oder numerische Flexibilitdt nutzt Arbeitszeitflexibilisierung, Teil-
zeitbeschdftigung und Leiharbeit, um das Arbeitskraftevolumen den Nachfrageschwan-
kungen anpassen zu konnen. Qualitative oder funktionale Flexibilitdt setzt auf Verfahren
der Arbeitsorganisation und Qualifizierung, um Beschéftigte fiir unterschiedliche Auf-
gaben einsetzen zu kénnen. Job Enrichment, Job Rotation gehoren hier dazu. Externe
Flexibilisierung umfasst Leih-, Saisonarbeit, Outsourcing und Sub-Contracting. Quan-
titative Ansdtze konnen Produktivitatsverbesserungen durch Kostenvorteile erreichen,
bei qualitativen Ansdtzen stehen Effizienzverbesserungen im Vordergrund.

Externen Flexibilisierungsstrategien wird hdufig ein reines Kostendenken unterstellt,
weil in Leih-, Zeit- und Saisonarbeitnehmer weniger investiert wiirde. In der Praxis finden
sich in der Regel jedoch Kombinationen aus unterschiedlichen Flexibilisierungselementen.
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Die unterschiedlichen Formen der
Flexibilisierung in der Arbeitswelt
bringen neue Chancen, aber auch
Risiken fiir die Gesundheit von
Beschaftigten und damit auch fiir
die Effizienz der Arbeitsprozesse
und die langfristige Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit. Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement
sollte daher die gesundheitshezo-
genen Auswirkungen von Flexibi-
lisierungsstrategien systematisch
steuern und mit den gewohnten
Routinen kontrollieren. Mit diesen
Informationen kénnen nicht nur
betriebliche Losungen zur Verein-
barkeit von Flexibilitat und sozia-
ler (Gesundheits-)Sicherheit ge-
funden werden, sie sind gleich-
zeitig Grundlage fiir die Sicherung

des wirtschaftlichen Erfolges.

Unter Gesundheitsaspekten kom-
men Ansatzen der funktionalen
Flexibilisierung, kontinuierlichen
Qualifizierung, lernforderlichen
Arbeitsstrukturen, Job Rotation
und Job Enrichment eine hohe
Bedeutung zu. Arbeitsgestaltung,
die Anforderungsvielfalt, Auto-
nomie, vollstandige Aufgaben mit
Chancen fiir lebenslanges Lernen
verkniipft, fordert Beschaftigungs-
fahigkeit, organisationsinterne
Flexibilitdtspotenziale und Gesund-
heit der Beschaftigten.

Bestimmte Beschéaftigungsformen,
Leiharbeit und die Beauftragung
von Subunternehmern fiihren hau-
figer dazu, dass hauptsachlich
»schlechte« und riskante Arbeiten
von der Kernbelegschaft auf diese
Randbelegschaften verlagert wer-
den. Dies kann zur Anhdufung von
gesundheitsschadlichen Risiken
fiihren wie auch insgesamt die Be-
schaftigungsfahigkeit vermindern.
Gerade in diesen Féllen sind pra-
ventive Schutzregelungen, sei es
auf betrieblicher oder tiberbetrieb-
licher Ebene angezeigt.

Beschéftigte konnen zudem dann
besser mit steigenden Flexibilitats-
erwartungen umgehen, wenn Ar-
beitsorganisation und die gelebte
Kultur den Beitrag des Mitarbeiters
zum Unternehmenserfolg hervor-
heben und anerkennen.

_——

»
i




»Funktionale Flexibilitdit scheint besondere
Moglichkeiten fiir nachhaltige Beschdifti-
gung zu bieten. Unternehmen, die versu-
chen, diese Flexibilitit zu erhdhen, zeich-
nen sich durch Human Resource Manage-
ment und Produktionsstrukturen aus,
die gewéhnlich zu mehr Nachhaltigkeit
fiihren. Diese Form der Flexibilitdiit setzt
fiir die Mitarbeiter Arbeitsbedingungen
voraus, die gekennzeichnet sind durch
Kompetenzentwicklung, Selbstverantwor-
tung und das Einbeziehen in die Entschei-
dungsfindung. Funktionale Flexibilitdt
hilft den langfristigen Kompetenzerhalt
zu sichern.«

Dr. Anneke Goudswaard,
TNO Work and Employment, Niederlande
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In der Praxis relevanter ist der Zeithorizont quantitativer Flexibilisierung. Ad-hoc-Flexi-
bilisierung zur kurzfristigen Reaktion of Nachfragespitzen oder auch Fehlzeiten nutzen
Mehrarbeit und Leiharbeit; langfristige Flexibilisierungsstrategien basieren auf Arbeits-
zeitflexibilisierung, flexiblen Vertragsformen (befristete und Teilzeit-Arbeitsverhaltnisse,
Saisonarbeit).

Aus Sicht der Beschéftigten sind Vertragsform und Arbeitszeitregelungen ausschlag-
gebend. Flexible Beschaftigungsformen umfassen befristete und Teilzeit-Beschéftigungs-
verhaltnisse, Abrufarbeit und Leiharbeitsverhéltnisse. Arbeitszeitflexibilisierung bezieht
sich auf die Dauer, Lage und Verteilung von Arbeitszeit.

Funktionale Flexibilitit hdngt eng mit der Produktionsstruktur eines Unternehmens
zusammen und setzt in der Praxis Gruppenarbeit voraus sowie eine betriebliche Personal-
politik, die betriebliche Qualifizierung und Arbeitsbedingungen betont.

Kurzfristige quantitative Flexibilisierungsverfahren finden sich eher in engen
Arbeitsmarkten, langfristige eher im Dienstleistungsbereich und generell bei Lieferanten.
Die quantitativen Ansdtze hdngen weiterhin vom Technologiegrad und der Altersstruktur
des Unternehmens ab.

Was ist die richtige Medizin: freies Spiel der Markte oder staatliche Arbeitsmarktpolitik?
Sowohl in der politischen und betrieblichen Praxis streiten zwei diametral entgegen-
gesetzte Positionen miteinander. Die wirtschaftsliberale Position sieht in Marktmecha-
nismen und Wettbewerb den besten Treiber fiir wirtschaftliches Wachstum, Beschaf-
tigung und Wohlstand. Hohe Sozialstandards gefdhrden nach dieser Auffassung nach-
haltiges Wirtschaftswachstum und fordern hohe Arbeitslosigkeit.

Vertreter einer staatlich geforderten aktiven Arbeitsmarktpolitik hingegen halten
hohe Schutzstandards und stiarkere Flexibilisierung nach dem Prinzip »Fordern und
Forderng fiir vereinbar und betonen insbesondere Ansdtze der funktionalen Flexi-
bilisierung mit dem Schwerpunkt der kontinuierlichen Qualifizierung und des lebens-
langen Lernens. Diese Auffassung wird gegenwartig auch in der Europdischen Union
vertreten. Die englische Wortschopfung »Flexicurity« — als Verbindung von Flexibility
und Security - drickt die Erwartung aus, Flexibilisierung und soziale Sicherheit mit-
einander vereinbaren zu konnen.

Praktikable und bereits genutzte Elemente einer »Flexicurity¢-orientierten Strate-
gie umfassen die Schaffung von Ubergangsarbeitsmirkten, die stirkere Verbreitung
beschéftigungssichernder Arbeitszeitpolitik, das Konzept des lebenslangen Lernens
sowie Grundsicherungselemente fiir die Nacherwerbsphase im Alter.

Ubergangsarbeitsmérkte wollen den Ubergang zwischen Beschéftigung und Nicht-
beschéftigung erleichtern und sozial absichern, um den Mangel an Arbeit besser zu
verteilen. Die Ubergange umfassen Briicken zwischen Teilzeit- und Vollzeitbeschif-
tigung, zwischen selbstdndiger und abhédngiger Beschiftigung, zwischen Arbeitslosig-
keit und Beschéftigung, Bildungs- und Beschaftigungssystem sowie zwischen Erwerbs-
tatigkeit und Rente. Arbeitszeitkonten, Sabbaticals, Uberbetriebliche Arbeitskraftepools
und Transfergesellschaften gehéren zu den bekannten, bereits jetzt genutzten An-
satzen in der Praxis. Auch die Forderung befristeter Beschaftigungsverhdltnisse fir
bestimmte schwer vermittelbare Arbeitslosengruppen gehort in diesen Bereich.
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Am bekanntesten sind derzeit Konzepte der beschiftigungssichernden Tarif-, insbe-
sondere Arbeitszeitpolitik, die auf interne Flexibilisierungsstrategien setzen. Bei Schwan-
kungen der Nachfrage wird nicht die Zahl der Beschéftigten, sondern deren Arbeits-
zeit angepasst. Fir diese Strategie wurde das Bild der yatmenden Fabrik« gepragt, Be-
triebe konnen dadurch anfallende Entlassungs- und Wiedereinstellungskosten vermeiden
und gleichzeitig die Teamproduktivitat steigern.

Funktionale Flexibilisierung setzt lebenslanges Lernen und eine Verbesserung der
Beschaftigungsfahigkeit voraus. Dafiir sind mehr Investitionen — aus betrieblicher und
personlicher Beschiaftigtensicht - in die betriebliche Weiterbildung und insbesondere
in die Gestaltung lernforderlichen Arbeitskulturen erforderlich.

SchlieBlich konnen flexible Beschaftigungsformen die Alterssicherung beeintrach-
tigen, da die sozialen Sicherungssysteme eng an eine kontinuierliche Vollbeschafti-
gung gebunden sind. Hier konnen Grundsicherungsinstrumente Abhilfe schaffen und
das Risiko einer neuen Altersarmut infolge langjahriger Beschaftigung in atypischen
Beschiftigungsverhdltnissen mindern.

Atypische und prekare Arbeitsverhaltnisse: Risiken fiir die Gesundheit?

Im Zuge der Flexibilisierung nimmt die Zahl sogenannter atypischer Beschaftigungsver-
hiltnisse zu, wenngleich mit sehr unterschiedlichen Entwicklungstendenzen fiir die ein-
zelnen Beschédftigungsformen. Atypisch sind sie deshalb, weil sie sich von zentralen Merk-
malen des Normalarbeitsverhdltnisses unterscheiden (Vollzeittatigkeit, Dauerhaftigkeit
des Beschéftigungsverhiltnisses und enge Ankopplung der sozialen Sicherungssysteme).
Prekér konnen atypische Beschéftigungsformen wie Teilzeitarbeit, befristete Beschafti-
gung, Leiharbeit und Scheinselbstdndigkeit werden, wenn die soziale Sicherheit sowohl
in der Erwerbs- als auch in der Nacherwerbsphase unzureichend ist.

Leiharbeit und befristete Arbeitsverhéltnisse scheinen, so zeigen europdische Unter-
suchungen, mit hoheren gesundheitlichen Risiken verbunden zu sein. Das gilt in Bezug
auf stirkere physische Arbeitsbelastungen als auch eine hohere Exposition gegeniiber
schddlichen Umgebungsbedingungen wie Larm oder gefahrlichen Dampfen. Befristet
Beschiftigte und Leiharbeitnehmer berichten zudem héufiger tiber physische Be-
schwerden als andere. Dies sind Hinweise auf mégliche negative Folgen, die im Zuge von
Flexibilisierungsprozessen auftreten konnen.

Enterprise for Health

BKK' | Bertelsmann Stiftung

Die EfH-Themenbroschiire
Gesund ins flexible Zeitalter

steht unter folgender Adresse
zum Download bereit
www.enterprise-for-health.org
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Flexibel durch aktive Personalpolitik

Die aktive Personalpolitik des Volkswagen-Konzerns zeichnet sich besonders durch Flexi-
bilitat aus. Das Konzept des »atmenden Unternehmens« und Gruppenarbeit sind ebenso
Beispiele dafiir wie der kontinuierliche Verbesserungsprozess, kreative Beschaftigungs-
konzepte, ein dynamisches Vergiitungssystem (Zeit-Wertpapiere/Beteiligungsrente) und
das Konzept der ndemografischen Arbeitszeit«.

Ein Meilenstein in der Geschichte der Arbeitsmarkt- und Personalpolitik bei Volkswagen
(VW) war 1994 die Einfiihrung der 4-Tage-Woche mit 28,8 Wochenstunden (20-prozentige
Arbeitszeitverkiirzung) bei gleichzeitiger Personalkostenreduzierung und dem Aus-
schluss von betriebsbedingten Kiindigungen — als Reaktion auf wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten und einen drohenden massiven Arbeitsplatzverlust (Risiko 31000 Arbeitsplitze).

In der Folgezeit hat Volkswagen schrittweise das Konzept des »Atmenden Unterneh-
mens¢« in Form einer Flexibilititskaskade eingefiihrt. Die zur Verfligung stehenden
Moglichkeiten zum »atmen« umfassen Flexibilitat in Stunden (Arbeitszeitsouverdnitit),
Flexibilitdt in Schichten (1 bis 4 Schichten), Flexibilitat in Tagen pro Woche (4 bis 6 Tage),
Flexibilitdt in Tagen pro Jahr (bis zu 300 Tage), Flexibilitdt bei der Urlaubsplanung (Ur-
laubskorridor), jahresiibergreifende Flexibilitit (Zeitkonten) und Flexibilitt bei der Lebens-
arbeitszeit (Zeit-Wertpapier).

Bei Volkswagen konnen die Mitarbeiter sowohl Arbeitsentgeltbestandteile als auch
Arbeitszeitanteile in einem Wertpapier anlegen, das verzinst wird. Die Rendite des
Zeit-Wertpapiers seit dessen Auflegung ist beachtlich. Mit diesem Wertpapier konnen
die Lebensarbeitszeit verkiirzt, Altersteilzeit genutzt oder eine hohere Altersversorgung
erzielt werden.

Ein weiterer Meilenstein in der beschaftigungsschaffenden und -sichernden Arbeits-
markt- und Personalpolitik bei Volkswagen ist das Projekt »5000 x 5000¢. Die Auto 5000
GmbH, die zum Volkswagenkonzern gehort, beschiftigt 5 000 Mitarbeiter bei einer Ver-
glitung von 5000 DM/Monat (ca. 2301,- Euro/Monat) auf der Grundlage eines eigenen
Tarifvertrages, der nicht dem VW-Haustarifvertrag entspricht. Hinzu kommt ggf. eine Er-
gebnisbeteiligung.

Alle eingestellten Mitarbeiter mussten als arbeitslos gemeldet dem Arbeitsmarkt
zur Verfligung stehen. Im Anschluss an eine 3-monatige Vorqualifizierungsphase
durch die Arbeitsverwaltung folgte eine 6-monatige Grundqualifizierung durch die Auto
5000 GmbH.

Die durchschnittliche Arbeitszeit betragt 35 Stunden/Woche mit flexiblem Vertei-
lungsrahmen. Zusitzliche Flexibilitét ist tber 30 Samstage und Nacharbeit gegeben.
Bei Produktionsméngeln, die von den Mitarbeitern selbst verursacht worden sind, sind
diese zu entsprechender Nacharbeit verpflichtet (Programmentgelt).
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Die Halfte der vereinbarten Qualifizierungszeit im Umfang von wochentlich drei Stunden
muss von den Beschéftigten selbst finanziert werden. Kiirzlich haben die ersten Mitar-
beiter — aufbauend auf den Stufen Qualifizierung zur Industrietauglichkeit und Qualifi-
zierung zur Automobilbautauglichkeit — ihre Qualifizierung zum Automobilbauer mit
einer Priifung vor der Industrie und Handelskammer (IHK) abgeschlossen.

Basis der Arbeitsmarkt- und Personalpolitik bei Volkswagen ist die Volkswagen-Phi-
losophie, die auf gemeinsam getragenen Werten beruht. Sie wird konkretisiert in den
Konzernleitlinien mit ihren sieben Werten und 14 Leitlinien. Dartber hinaus hat das Un-
ternehmen eine Erklarung zu den sozialen Rechten und den industriellen Beziehungen
bei Volkswagen mit dem VIW-Weltkonzernbetriebsrat und dem Internationalen Metallge-
werkschaftsbund abgeschlossen. Eine Leitlinie zum Gesundheitsschutz und zur Gesund-
heitsforderung im Volkswagen Konzern definiert zudem konzernweit geltende gesund-
heitsbezogene Mindeststandards, Handlungsanleitungen und Empfehlungen.
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Wissensmanagement und lebenslanges Lernen

- Intellektuelles Kapital fiir eine gesunde und erfolgreiche Zukunft

»Wissensmanagement« und »Lebenslanges Lernen« kennzeichnen als Begriffe die immer wichtiger werdende

Rolle der Produktion und Verbreitung von Wissen in den entwickelten Volkswirtschaften. So wird geschatzt,

dass in Zukunft bis zu 30 Prozent der Beschéftigten in Europa direkt in der Wissensproduktion und -verbreitung

arbeiten werden, sowohl in der Giiterproduktion als auch im Dienstleistungsbereich. Es ist unzweifelhaft,

dass die Hohe der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung - ein wichtiger Aspekt der wissensbasierten

Okonomien - das Produktivitdtswachstum maBgeblich beeinflusst. Studien belegen, dass bis zu 40 Prozent

der Arbeitsproduktivitat von Forschung- und Entwicklungsausgaben abhéngen.
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Diskussionen tiber die »Wissensgesellschaft¢, »Informationsgesellschaft« oder »post-
industrielle Okonomie« weisen auf Veranderungen in den Grundlagen der Wettbe-
werbsfdahigkeit von Unternehmen hin. Diese wird zunehmend nicht mehr nur durch
materielle und finanzielle Vermogenswerte bestimmt, sondern durch nicht-finanzielle,
immaterielle Vermogenswerte.

Die Produktionsprozesse in unseren Volkswirtschaften haben sich grundlegend ver-
andert: Traditionelle Produktionsfaktoren wie natiirliche Ressourcen, Arbeit und Finanz-
kapital haben an Bedeutung verloren, wahrend gleichzeitig immaterielle Faktoren wie
Wissen und Information immer wichtiger werden. Die traditionellen Buchhaltungs- und
Controllingverfahren beriicksichtigen diese Verdanderungen bisher nicht, was zu einem Be-
deutungsverlust von Finanzbuchhaltung und makrookonomischen Analysen gefiihrt hat.

Was heifit Wissensmanagement in der Praxis?

Intellektuelles Kapital fasst die immateriellen Vermogenswerte einer Organisation zu-
sammen. Es ist das Produkt aus Wechselwirkungen zwischen drei Bestandteilen: Human-
kapital, organisationsbezogenes Kapital (Strukturkapital) (Prozesse, Prozeduren, Kultur,
Datenbanken) und Beziehungskapital (Kundenbeziehungen, Lieferantenbeziehungen,
andere externe Stakeholderbeziehungen).

In der betrieblichen Praxis kristallisieren sich drei Handlungsfelder heraus, fiir die
Wissensmanagement und lebenslanges Lernen niitzliche Konzepte anbieten kénnen:
das Management der Informations- und Kommunikationstechnologien,
der Forschungs- und Entwicklungsbereich und
das Kompetenzmanagement (einschlieBlich beruflicher Erstausbildung und be-
trieblicher Weiterbildung).

Diese drei Handlungsfelder bestimmen zukiinftig sowohl in volkswirtschaftlicher als
auch betriebswirtschaftlicher Hinsicht die Wettbewerbsfiahigkeit von Unternehmen, na-
tionalen und supranationalen Wirtschaftsraumen. Ein Treiber ist dabei die Qualitat der
Nutzung neuer Informationstechnologien und generell das Profil der Forschungs- und
Entwicklungsinvestitionen. Der zweite Treiber ist die Qualitdt der Kompetenzen der
Beschiftigten, nicht nur begrenzt auf die Schliisselexperten in den entscheidenden
neuen Technologien sondern aller Mitarbeiter.
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Immaterielle Faktoren wie Informa-
tions- und Kommunikationstech-
nologien, Forschung und Entwick-
lung sowie Kompetenzprofile
werden in Zukunft fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit und die Wert-
schopfung immer wichtiger. Sie
miissen zum Kernbestandteil des
Managementprozesses gemacht
werden.

Die Bestandteile des intellektuel-
len Kapitals — Human-, Struktur-
und Beziehungskapital (Mitar-
beiter, Organisation und externe
Stakeholder) - konnen durch Me-
thoden und Verfahren des Wissens-
managements und lebenslangen
Lernens kontinuierlich verbessert
werden.

Eine gesundheitsgerechte Arbeits-
und Organisationsgestaltung auf
Basis einer partnerschaftlichen
Unternehmenskultur ist der ent-
scheidende Ansatzpunkt fiir die
Wertschopfung immaterieller Fak-
toren und die Nutzbarmachung
latenter Potenziale.

Ohne gesunde Lebens- und Arbeits-
bedingungen ist eine dauerhafte
kontinuierliche Erneuerung der Un-
ternehmensressourcen nicht mog-
lich. Unternehmensgrundsatze und
eine Fiihrung, die diesen Paradig-
menwechsel proaktiv vollziehen,
schaffen Zugang zu verborgenen
Potenzialen und die Voraussetzun-

gen fir Innovation.




»Die Diskussion tber Aus- und Weiterbil-
dung in der Arbeitswelt steckt voller
Mythen. Beispielsweise nimmt die Halb-
wertszeit fiir Fertigkeiten und Wissen
nicht generell, wie immer behauptet wird,
ab. Die meisten der generellen Fertig-
keiten wie Sprachen und mathematische
Fertigkeiten, halten dagegen ein ganzes
Leben.«

Prof. Dr. Gerhard Bosch,
Institut Arbeit und Technik, IAT, Gelsenkirchen
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Spitzenqualitdt in Forschung und Entwicklung setzt voraus, dass Forscher und Ent-
wickler attraktive Rahmenbedingungen nutzen konnen. Hier ist ein duBerst intensiver
Wettbewerb um Forscher und Entwickler entstanden, sowohl zwischen Unternehmen
als auch zwischen ganzen Wirtschaftsrdumen. In diesem Wettbewerb entscheiden vor
allem die professionellen, einkommensbezogenen Entwicklungsmdglichkeiten und die
Qualitat der Arbeitsbedingungen.

Die Auswirkungen der Einflihrung und Verbreitung neuer Informationstechnolo-
gien in der Arbeitswelt auf die Qualitat der Arbeitsbedingungen vermitteln kein einheit-
liches Bild. Wenngleich sich das allgemeine Kompetenzniveau von Beschiftigten
durchschnittlich verbessert hat, gibt es auch Bereiche, in denen es zu einer Verringe-
rung bzw. Entwertung vorhandener Kompetenzen gekommen ist.

Eine hohe Arbeitsplatzqualitdt beschrankt sich in vielen Fallen auf hochqualifi-
zierte Arbeitskrafte. Hinzu kommt, dass sich die Arbeitsmarkte zunehmend differen-
zieren in Teilmarkte fiir gut und schlecht bezahlte Arbeitskrafte, neue Arbeitsformen
sich zunehmend verbreiten, hdaufig verbunden mit gréBeren sozialen Risiken in Bezug
auf Qualifikation, Gesundheit, Einkommen und Alterssicherung.

Die wachsende Bedeutung der Beschaftigtenkompetenzen spiegelt sich auch in
den Ansdtzen und Bemthungen wider, eine lebenslange Lernkultur zu entwickeln.

Lebenslanges Lernen: Konzept und Umsetzung

Als ein Warnsignal in Bezug auf die Defizite der derzeitigen Lernqualitdt wird immer
wieder auf die hohe Zahl von Erwachsenen ohne formalen Bildungsabschluss — friihe
Schulabbrecher — verwiesen. Sowohl die unmittelbar Betroffenen als auch die spater
gegriindeten Familienhaushalte sind erheblichen Risiken ausgesetzt, was zum einen
betriebswirtschaftlich die Qualitidt der Arbeitsmarkte verringert, wie zum anderen
volkswirtschaftlich Kosten fiir notwendige UnterstiitzungsmaBnahmen verursacht.

Das Konzept des lebenslangen Lernens umfasst die Gesamtheit allen formalen,
nicht-formalen und informellen Lernens tiber den gesamten Lebenszyklus eines Men-
schen hinweg. Lebenslanges Lernen verlauft idealerweise auf durchldassigen und mit-
einander verbundenen Bildungspfaden und ist ein Lernen in Eigenverantwortung.
Lebenslanges Lernen wird verstanden als individuelle, unternehmerische und gesell-
schaftliche Investition.

Lebenslanges Lernen im betrieblichen Umfeld beginnt bei der beruflichen Erst-
ausbildung, schlieBt die berufliche Weiterbildung ein und umfasst alle informellen
Lernprozesse im Rahmen der tdglichen Arbeitsorganisation. In der betrieblichen
Praxis zeigen sich groBe Unterschiede in Bezug auf konzeptionelle Grundlagen der
Weiterbildungspraxis und ihrer Finanzierungsmodalitdten. Die Weiterbildungsbe-
teiligung variiert zwischen Branchen und ist abhdngig von der Betriebsgroe - je
kleiner die Belegschaft desto schwécher die Bildungsbeteiligung.

Ein derzeit wichtiges Instrument, mit dem die zeitlichen Voraussetzungen flr lebens-
langes Lernen nach einer Erstausbildung geschaffen werden konnen, sind Lern-
zeitkonten. Damit kénnen Zeitkontingente fiir die Weiterbildung geschaffen, reser-
viert oder garantiert werden. Unternehmen, die Lernzeitkonten eingefiihrt haben,
zeichnen sich durch eine hohere Bildungsbeteiligung aus und integrieren auch gering
Qualifizierte starker in die Weiterbildung.



Wissensmanagement und lebenslanges Lernen

Die Beschiftigungsquoten werden stark durch das individuelle Bildungsniveau be-
einflusst, je hoher der Bildungsabschluss desto hoher die Beschaftigungsquote. Da-
riitber hinaus nimmt das Bildungsniveau Einfluss auf die tatsdachliche durchschnitt-
liche Arbeitszeit: je hoher das Niveau desto langer die durchschnittliche Wochen-
arbeitszeit. Personalreduzierungen und damit einhergehender Kompetenzverlust
werden in der Regel nun durch Arbeitszeitintensivierung und Arbeitszeitverlinge-
rung kompensiert.

Eine Studie, die jiingst im Auftrag der Europdischen Kommission erstellt wurde,
beziffert den individuellen Nutzen von formaler Bildung mit durchschnittlich 6,5
Prozent Einkommenszuwachs pro zusatzliches Schuljahr und den makrodkonomi-
schen Nutzen auf 5 Prozent Produktivitdtssteigerung.

Wissen und Lernen konnen sich im betrieblichen Umfeld dann effektiv und effi-
zient entfalten, wenn sie Bestandteil des allgemeinen Managementprozesses sind,
damit an den Unternehmenszielen ausgerichtet und durch eine partnerschaftliche
und gesundheitsgerechte Organisationskultur gefordert werden. Dabei gelten hier
die gleichen Prinzipien wie in einer personlichkeitsforderlichen Arbeitsgestaltung:
Beteiligung, ausreichende, transparente und akzeptierte Handlungsspielrdaume, Arbeits-
anforderungen, die planerisches und koordinierende Elemente beinhalten und tiber
die reine Ausfiihrung hinausgehen, sind wichtige Kennzeichen einer lernférderlichen
und arbeitsbedingtes Voraltern vermeidenden Arbeitskultur.

Wissensmanagement und lebenslanges Lernen schaffen Werte

Die Anerkennung immaterieller Faktoren in der Wertschopfung fordert ein neues
Denken in der Strategieentwicklung und Fiihrung, betrieblich wie iberbetrieblich.
Unter Fiihrungsgesichtspunkten sind neue Analyse- und Messverfahren erforderlich,
die die aktuellen und potenziellen Vermogenswerte von Organisationen vollstandig ab-
bilden konnen. Solche Verfahren sind bereits entwickelt, sie sollten in Zukunft viel
starker genutzt werden. Wertsteigerung durch geplante und an Unternehmenszielen
ausgerichtete Pflege des intellektuellen Kapitals kann zuriickgreifen auf die vorhan-
denen Verfahren zur Gestaltung einer partnerschaftlichen und gesundheitsgerechten
Unternehmenskultur.

Die vielfaltigen Facetten einer solchen Organisationsgestaltung steigern den Wert
des Human- und insbesondere Strukturkapitals, sie schaffen die personalen und orga-
nisationsbezogenen Voraussetzungen fiir kontinuierliche Erneuerung und Innovation.
Mittelbar wirken sich diese Wertsteigerungen dann auch auf das Beziehungskapital
positiv aus.

»Eine grofie Herausforderung heute besteht
darin, die Balance zwischen Intelligenz
und Ignoranz zu gestalten. Wir beschdifti-
gen uns fast ausschlieflich mit dem, was
wir wissen, aber nicht mit dem, was wir
nicht wissen. Unternehmen sollten intelli-
gent verborgene und unbekannte Ressour-
cen und Fihigkeiten nutzen. Das ist etwas
anderes als traditionelles Wissensmanage-
ment, ich nenne das Wissensnavigation.«
Prof. Leif Edvinsson,

Universal Networking Intellectual Capital,
UNIC; Universitdt von Lund, Schweden

Enterprise for Health

BKK' | Bertelsmann Stiftung

Die EfH-Themenbroschtire
Wissensmanagement und lebenslanges
Lernen

steht unter folgender Adresse
zum Download bereit
www.enterprise-for-health.org
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Gesundheitspolitik: Erfolgsfaktoren fiir Business Excellence

Unternehmenskultur und betriebliche Gesundheitspolitik investieren

Dieses Kapitel fasst die Hauptargumente fiir Investitionen in partnerschaftliche Unternehmenskultur und
betriebliche Gesundheitspolitik zusammen. Diese Uberzeugungen werden von allen EfH-Unternehmen
geteilt. Sie spiegeln sowohl die individuellen Erfahrungen als auch die unternehmensspezifischen Ansatze
der Mitglieder wider und beziehen die Ergebnisse der Zusammenarbeit des europaischen Netzwerks

»Enterprise for Health« (EfH) mit ein.

Der EfH Business Case

Die EfH-Unternehmen sind tiberzeugt, dass es erforderlich ist, bei der Entwicklung von
Unternehmensstrategien einen neuen Weg zu gehen, der am besten durch den Ansatz
der »gesunden Organisation« beschrieben werden kann. Eine »gesunde Organisation« ist
eine Organisation, deren Kultur, Management, Arbeitsklima und sonstigen Geschafts-
praktiken ein Umfeld schaffen, das die Gesundheit, Effektivitat und Leistung ihrer Be-
schiftigten fordert. Gesunde Organisationen sind wirtschaftlich erfolgreich und beschafti-
gen gesunde Belegschaften. Gesunde Organisationen sind in der Lage, ein Gleichgewicht
zwischen den wirtschaftlichen Leistungszielen und den Zielen beztiglich der Gesundheit
und des Wohlbefindens der Mitarbeiter herzustellen und dieses Gleichgewicht auch im
Kontext eines sich stindig verdndernden, wirtschaftlichen und sozialen Umfelds anzu-
passen bzw. aufrechtzuerhalten.

Die EfH-Uberzeugung begriindet sich aus gemeinsamen Werten, die durch gute Praxis-
beispiele und wissenschaftliche Erkenntnisse untermauert werden. EfH-Unternehmen
teilen die gemeinsame Uberzeugung, dass die Qualitat der Arbeit — einschlieBlich des
Humankapitals - der entscheidende Faktor fiir den wirtschaftlichen und sozialen Erfolg
der Unternehmen wie auch der gesamten Gesellschaft ist.

Praktische Erfahrungen und Forschungsergebnisse zeigen deutlich, dass sowohl
die Gesundheit von Beschiftigten und das Wirtschaftswachstum als auch die Produkti-
vitdt verbessert werden konnen, insbesondere durch MaBnahmen zur Optimierung der
Arbeitsgestaltung, der Produktionssysteme, der Organisationsstrukturen, des Personal-
managements und der gesamten Unternehmenskultur.
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EfH Scorecard

Beitrag zum Stakeholder Value

Wachstum Produktivitat
Neue Markte & Produkte Bessere Kostenstruktur
Mehr Kundennutzen Mehr Effizienz

Kundenzufriedenheit und -loyalitat

A 4

7 N\
Gesundheitsfaktoren Managementprozess

N . /
Personalwesen & Fiihrung Infrastrukturen schaffen
Arbeitsgestaltung Analyse und Planung
Arbeitsumgebung Umsetzung
Arbeitsplatzsicherheit & Wandel Kommunikation
(Gesundheits-) Kompetenzen Evaluation

Unternehmenspolitik & -kultur
Demografischer Wandel
Unterschiedlichkeiten/Diversity
Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und anderen Lebensbereichen
Psychosoziale Gesundheit und Fiihrung
Flexibles Arbeiten
Wissensmanagament

und lebenslanges Lernen
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EfH griindet seine Uberzeugungen auf drei zentrale Argumente

Werte Wandel in der Arbeitswelt
Unternehmenswerte konnen allein aus sich Soziale, demografische und technologische Ver-
heraus Investitionen in eine partnerschaftliche anderungen fiihren zu neuen Anforderungen
Unternehmenskultur und betriebliche Gesund- auf Seiten der Beschaftigten, die wiederum ge-
heitspolitik begriinden. sundheitsgerechte und partnerschaftliche Rah-

menbedingungen voraussetzen. Diese werden

zunehmend erforderlich, um attraktiv im Wett-
bewerb um gut qualifizierte und motivierte Mit-
arbeiter am Arbeitsmarkt zu bleiben.

Diese drei zentralen Argumente konnen jeweils
fir sich alleine stehen aber auch in Kombi-
nation untereinander den Business Case fiir
entsprechende MaBnahmen und Programme
bilden.

Beitrag zum Stakeholder Value
Partnerschaftlich und gesundheitsgerecht orga-
nisierte Unternehmen konnen sich iiber opti-
mierte Prozesse sowohl ein hoheres Mal3 an
Kundenzufriedenheit und -bindung als auch
zusatzliche Vorteile in Bezug auf die Produkti-
vitdtsentwicklung und betriebswirtschaftliches
Wachstum verschaffen (Beitrag zum Stakeholder
Value).

Wichtige Werte: Forderung einer sozial verantwortlichen Fiihrung

Die EfH-Mitgliedsunternehmen teilen eine Reihe von Grundiberzeugungen, die betrieb-
lichen MaBnahmen zur Gestaltung einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur und
betrieblichen Gesundheitspolitik zu Grunde liegen. Diese Uberzeugungen finden ihren
Niederschlag in den individuellen Herangehensweisen der Mitgliedsunternehmen.

In der heutigen Zeit setzt eine erfolgreiche Fiihrung eine klare Wertebasis voraus, die
Orientierung vermittelt und allen Stakeholdern ein Gefiihl des Zusammenhalts vermit-
telt. Grundiberzeugung ist dabei, dass sozialer Zusammenhalt und wirtschaftlicher Er-
folg sich einander bedingen. Dieser Grundsatz betrifft alle Handlungsebenen: Unterneh-
men, Kommunen, Lander und supranationale Regionen wie die Europaische Union. Die-
se Wertebasis fiihrt zu einem verdnderten Verstindnis hinsichtlich des Beitrages von
Beschiftigten zum Unternehmenserfolg, hinsichtlich der erforderlichen Management-
konzepte und in Bezug auf den Stellenwert der Unternehmenskultur. Diese Konzepte
werden zu entscheidenden unternehmerischen Handlungsfeldern; sie gewéhrleisten die
notwendige Flexibilitdt, um Veranderungen zu bewaltigen und sich stindig neuen Um-
feldern anzupassen.
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Der soziale, demografische und technologische Wandel
in der Arbeitswelt

Sich dem Problem einer alter werdenden Belegschaft stellen

Das Altern der Belegschaften ist einer der starksten Trends in allen entwickelten Wirt-
schaften und Gesellschaften auf der ganzen Welt. Abgesehen von den Auswirkungen der
demografischen Belastungen fiir unsere Sozialsysteme besteht kein Zweifel, dass die
Wirtschaftsleistung immer mehr von der Fahigkeit des Managements abhdngen wird,
eine wachsende Gruppe alterer Beschiftigter aktiv einzubeziehen. Daher miissen Ar-
beitgeber die strategische Rolle der Qualitdt von Arbeitsplatzen und Arbeitsumfeldern er-
kennen, welche diesen demografischen Verdnderungen Rechnung tragen muB. Die be-
triebliche Gesundheitspolitik wird damit ein wichtiger Bestandteil von Arbeitsqualitat,
Voraussetzung um neue Arbeitskrifte zu gewinnen, auszubilden und an das Unterneh-
men zu binden.

Technologischer Wandel

Der technologische Wandel resultiert vor allem aus dem Ubergang von der Industrie- zur
Informations- oder Wissensgesellschaft. Information und Wissen werden neben den
materiellen Rohstoffen und den finanziellen Ressourcen zu den kritischen Erfolgsfakto-
ren. So werden die Beschaffung, Verarbeitung und Aufbereitung von Informationen die
zukiinftige Arbeitswelt maBgeblich pragen. Die Zahl der Beschéftigten in wissensinten-
siven Dienstleistungen steigt kontinuierlich, wiahrend die gewerbliche Arbeit abnimmt
und weiter abnehmen wird. Die technologische Basis dieses Wandels ist die immer
weitere Durchdringung der Arbeitswelt durch die verschiedenen Anwendungen der
Informations- und Kommunikationstechnologien. Digitalisierung, Miniaturisierung (im-
mer kleinere Endgeréte) und multifunktionale, integrierte Anwendungen werden zur
Grundlage neuer, flexiblerer und dezentraler Arbeitsstrukturen. Schon heute ist der Wis-
sensvorsprung fiir viele Unternehmen der wichtigste Wettbewerbsvorteil. Forschung und
Entwicklung, lebenslanges Lernen und generell eine kontinuierliche Abstimmung und
Weiterentwicklung von Organisation, Technologie und Humanressourcen werden fiir
viele Unternehmen zu den zukiinftig entscheidenden Handlungsfeldern im Wettbewerb.



Steigerung des Wirtschaftswachstums und der Produktivitat:
Senkung der Krankheitskosten und Verbesserung der Arbeitsqualitat
(Beitrag zum Stakeholder Value)

Schlechte Arbeitsbedingungen und ungesunde Arbeitsumgebungen verursachen erheb-
liche, vermeidbare Kosten fiir das Unternehmen. Menschen, die wegen eines unge-
sunden Arbeitsumfelds erkrankt sind und der Arbeit fernbleiben miissen, miissen die
Dienste der medizinischen Versorgung in Anspruch nehmen und tragen somit zur Er-
hohung der allgemeinen Kosten der medizinischen Versorgung bei. Ein Teil dieser Kosten
wird durch Arbeitgeber entweder direkt oder indirekt (d.h. als Teil des Sozialversiche-
rungsbeitrags oder als Teil des Steuersystems) gedeckt.

Krankheitsbedingte Fehlzeiten verursachen ebenfalls einen Verlust des Ertrags und
erfordern in den meisten Féllen zusdtzliche Ausgaben fiir die Bereitstellung von Ersatz-
personal, um eine storungsfreie Produktion bzw. Erbringung von Dienstleistungen
zu sichern.

Weitaus wichtiger sind jedoch Kosten, die dadurch entstehen, dass Mitarbeiter auf-
grund arbeitsbedingter Gesundheitsprobleme leistungsgemindert sind. Dies sind »ver-
steckte« Kosten, die mit erheblichen Auswirkungen auf Produktivitit und Arbeitsleistung
verbunden sind.

Dartber hinaus fihren beide Félle zu zusitzlichen, finanziellen Belastungen fiir die
Sozialsysteme, die in den meisten Faillen durch die Arbeitgeber mitfinanziert werden
(steuerbasiert oder basierend auf Beitrdgen an die Sozialversicherungssysteme). Die Zu-
nahme der offentlichen Ausgaben aufgrund ungesunder Arbeitsumfelder reduziert die
allgemeine Investitionsfahigkeit der offentlichen Haushalte und beeintrachtigt dadurch
die Qualitat der offentlichen Infrastruktur, die wiederum die wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen fiir Wirtschaftswachstum und die Produktivitatsentwicklung verschlechtert.

Die EfH-Mitgliedsunternehmen bestédtigen die zunehmenden Anzeichen, dass jene
Unternehmensstrategien und Managementpraktiken, die partnerschaftliches Verhalten
am Arbeitsplatz und gesunde Belegschaften stirken, in der Tat signifikante Kostenein-
sparungen erzielen und sogar zu einer positiven Kapitalrendite fiihren.

Verbesserung von Produktivitat, Innovation und Wachstum

Zukiinftige Wettbewerbsvorteile hdngen von solchen Unternehmensstrategien ab, die
eine effizientere Entwicklung und Anwendung von Wissen in den Mittelpunkt stel-
len. Insbesondere Unternehmenswerte und MaBnahmen des Personalmanagements,
die die Beteiligung der Mitarbeiter fordern, stehen bei sogenannten »high performance-
Arbeitsplatzen im Vordergrund. Untersuchungen bestatigen, dass die Mitarbeiterbe-
teiligung (d.h. eigenstdndig gefiihrte Arbeitsgruppen, flexible Arbeitsgestaltung, kon-
tinuierliche Weiterbildung, Gewinnbeteiligung) die Produktivitdt in einem Bereich
zwischen 2 Prozent und 5 Prozent verbessert. Wissensentwicklung und Wissensan-
wendung hdngen in hohem Mafe von einer allgemeinen Lernkultur ab, die wiederum
Investitionen in eine gesundheitsgerechte Arbeitsumgebung erforderlich macht.
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»High performance«Arbeitsplatze erlauben, dass Menschen in die Lage versetzt werden,

sich am kontinuierlichen Lernen aktiv zu beteiligen. Die Arbeitsverdichtung — und ihre
Auswirkungen auf die Hohe der Belastungen und den Gesundheitszustand - ist als
groBtes Hindernis fiir die Umsetzung einer Lernkultur in vielen Unternehmen bekannt.
Insbesondere gut ausgebildete Fachleute, Facharbeiter, Manager und andere hoch-
qualifizierte Arbeitskrafte, denen eine strategische Rolle im Hinblick auf Innovation
und Produktivitatsverbesserung zukommt, sind gleichzeitig von erheblichen Arbeits-
belastungen und Arbeitsintensivierung betroffen. Sie bendtigen ein hohes MaB an
Arbeitsqualitdt, was wiederum ein gesundheitsgerechtes Arbeitsumfeld einschliefBt.

Effiziente Prozesse, zufriedene Mitarbeiter, Kunden, Shareholder

und offentliche Interessengruppen

Das Prinzip des Shareholder Value muss durch eine Perspektive der Mitarbeiterorientie-
rung und der sozialen Verantwortung erganzt werden. Erfahrungen aus Wissenschaft
und Unternehmenspraxis zeigen deutlich, dass ein nachhaltiger, wirtschaftlicher Erfolg
durch Investitionen entlang der sogenannten »Mitarbeiter-Kunde-Gewinn-Kette« erzielt
werden kann. Zufriedene und engagierte Mitarbeiter sorgen fiir zufriedene und loyale
Kunden. Einer der Schliissel zur Initiierung dieser Kette ist mit den Prinzipien von Fair-
ness und Vertrauen verknlpft. Mitarbeiter, die sich fair und vertrauensvoll behandelt
fiihlen, werden sich flr die Erreichung der Unternehmensziele engagieren und bauen auf
diese Weise einen kontinuierlichen Erfolgszyklus auf.

Das Bindeglied zwischen Beschaftigten und Kunden bilden Prozessoptimierungen.
MaBnahmen, die in den Handlungsfeldern Work-Life Balance, demografischer Wandel
und dlter werdende Belegschaften, Diversity, flexible Arbeit, Wissensmanagement und
lebenslanges Lernen ansetzen, verbessern bei den Beschaftigten

die Arbeitsmotivation,

die Einsatzflexibilitat,

die Identifikation mit dem Unternehmen,
die allgemeine Leistungsbereitschaft,

die Eigeninitiative zur Verbesserung von Arbeitsablaufen und Umgebungsbedin-
gungen und

Kreativitdt im Hinblick auf eine Verbesserung der Produkte und Dienstleistungen.
Derart motivierte Mitarbeiter konnen ihren Beitrag insbesondere in den kritischen Wert-
schopfungsprozessen steigern unter anderem durch

eine bessere Planbarkeit der Prozesse infolge geringerer Krankenstédnde
und reduzierter Fluktuation,

kiirzere Entwicklungszeiten fiir Produkte und Dienstleistungen und

geringere Fehleranfalligkeit.



EfH-Empfehlungen

Der Nachweis des betriebswirtschaftlichen Nut-
zens von Investitionen in eine partnerschaftliche
und gesundheitsgerechte Unternehmenskultur
speist sich aus drei Quellen: dem Vertrauen in
Werte als Voraussetzung fiir wirtschaftlichen
Erfolg, der Erkenntnis, dass die Position des
Unternehmens in den Arbeitsmarkten unter
den gegenwartigen Bedingungen eines kon-
tinuierlichen Wandels von einer gesunden
Unternehmenskultur abhangt und schlieBlich
dem Wissen, dass sich entsprechenden Inves-
titionen (iber die Wirkungskette, verbesserte
Geschaftsprozesse — hohere Kundenbindung
— bessere Produktivitdt und mehr Wachstum -
auch okonomisch rechnen.
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Der individuelle Business Case ist immer un-
ternehmensspezifisch und wird die drei
genannten Argumentationsstrange (»Werte,
»Wandel der Arbeitswelt« und »Produktivi-
tats- bzw. Wachstumsvorteile«) unterschied-
lich nutzen und z.T. miteinander kombinieren.
In der Unternehmenspraxis wird derzeit eine
Vielzahl von Methodenelementen zur Erfassung
des Ist-Standes in Bezug auf Unternehmens-
kultur und die betriebliche Gesundheitsforde-
rung benutzt, oft integriert in Instrumente
der Mitarbeiterbefragungen, deren Ergebnisse
mit Kundenzufriedenheitsdaten verkniipft
werden konnen. Dieser Weg erzeugt nicht
nur wertvolle Informationen, die den Nutzen
untermauern helfen, sondern bindet Gesund-
heitsthemen auch in die normalen Fiihrungs-
und Managementprozesse ein.

e ..

Die Entwicklung des Business Case fir eine
partnerschaftliche und gesundheitsgerechte
Unternehmenskulturentwicklung ist immer
auch Uberzeugungsarbeit und eine Frage der
Unternehmenspolitik. Ausschlaggebend ist
dabei die Rolle, die den Humanressourcen im
Wertschopfungsprozess beigemessen wird
und wie wichtig dafiir die Qualitdt der Ko-
operation — nach innen und auBen - einge-
schatzt wird.




Wissenschaftliche Evidenzbasis

Auswirkungen einer gesundheitsgerechten Arbeits- und
Organisationsgestaltung auf Business Excellence

Obwohl die Bedeutung der bedingungsbezogenen Interventionen, d.h. der Verdnderung
der Verhéltnisse, insbesondere durch Mafnahmen der Arbeitsgestaltung, neuerdings
immer wieder betont wird, liegt der Schwerpunkt betrieblicher Gesundheitsforderungs-
aktivititen nach wie vor bei den personbezogenen Interventionen, d.h. bei der Verande-
rung des Verhaltens. Tatsdchlich zeigen aber z.B. die differenzierten Kostenschitzungen
der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) in Deutschland, dass ein
erheblicher Anteil der Ursachen arbeitsbedingter Erkrankungen in betrieblichen Verhalt-
nissen, d.h. in den Arbeitsbedingungen, zu verorten ist. Dies gilt auch flir die psychischen
Belastungen am Arbeitsplatz, die sowohl nehmen relativ als auch absolut zunehmen.

Am Beispiel der Muskel- und Skeletterkrankungen lédsst sich die Bedeutung betriebli-
cher Arbeitsgestaltung exemplarisch aufzeigen. Diese Erkrankungsformen stehen an erster
Stelle der Ursachen fiir krankheitsbedingte Fehltage. Griinde dafiir sind einerseits in Bewe-
gungsmangel und lang andauernder einseitiger korperlicher Belastung zu suchen, wie sie
in zahlreichen Fillen, etwa bei Bildschirmarbeit, vorzufinden sind. Andererseits spielen in
diesem Zusammenhang offensichtlich auch Merkmale wie mangelnde Aufgabenvollstandig-
keit und geringer Tatigkeitsspielraum eine bedeutsame Rolle. So konnte Lundberg (1996)
in Schweden zeigen, dass Muskel- und Skeletterkrankungen in Gruppenarbeitsstrukturen
mit entsprechender Autonomie weniger hdufig auftreten als in arbeitsteiligen Arbeits-
strukturen, in denen die gleichen Produkte bzw. Dienstleistungen zu erstellen sind.

Auch hier zeigte sich, dass physiologische Belastungsreaktionen und Selbsteinstufun-
gen der erlebten Ermiidung in den arbeitsteiligen Strukturen wéhrend des Schichtverlau-
fes zunahmen und ihren Gipfel am Ende der Schicht erreichten, wahrend in der flexiblen
Gruppenarbeitsstruktur »a moderate and more stable level through-out the shift« gefunden
wurde. Und Melin et al. (1999) fanden in einer Untersuchung von Beschéftigten, die in
unterschiedlichen Produktionsstrukturen das gleiche Produkt montierten, bei der Arbeit in
teilautonomen Gruppen im Vergleich zur partialisierten Arbeit von Beginn bis Ende der
Schicht die glinstigeren physiologischen Kennwerte und nach der Schicht die bessere
Erholungsfahigkeit. Peter, Geissler und Siegrist (1998) schlieBlich konnten in einem
Unternehmen des offentlichen Personennahverkehrs in Deutschland zeigen, dass so ge-
nannte Gratifikationskrisen — die aus fehlender Anerkennung bei hoher Anstrengungs-
bereitschaft resultieren — mit einer eindeutigen Zunahme von Muskel- und Skelettbe-
schwerden, Magen-Darmstorungen sowie Symptomen von Miidigkeit und Schlafstorungen
korreliert sind. Diese Aussage wird auch durch die Untersuchungen von Maintz et al.
(2000) unterstiitzt, die in 6ffentlichen Verwaltungen in Deutschland als Pradiktoren fir
»Schulter-Nacken-Schmerzen« geringe soziale Unterstlitzung, Monotonie, Zeitdruck und
unzureichende Erholungspausen identifizierten.

Hinweise wie diese zeigen, dass eine ungeniigende Auspragung der Merkmale person-
lichkeitsforderlicher und Aufgabenorientierung bewirkender Aufgabengestaltung (Tabelle 1)
im Umkehrschluss eine Gefahrdung der Gesundheit bedeuten kann. Dies gilt selbstver-
standlich nicht nur fiir die angesprochenen Muskel- und Skeletterkrankungen, sondern bei-
spielsweise auch fiir den Umgang mit potentiellen betrieblichen Stressoren.
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Merkmale personlichkeits- und gesundheitsforderlicher Aufgabengestaltung2 (Tabelle 1)

Gestaltungsmerkmal

Ganzheitlichkeit

Anforderungsvielfalt

Moglichkeiten der sozialen Interaktion

Autonomie

Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten

Zeitelastizitat und stressfreie

Regulierbarkeit

Sinnhaftigkeit

2 qus: Ulich 2005

Angenommene Wirkung

Mitarbeiter erkennen Bedeutung und Stellen-
wert ihrer Tatigkeit

Mitarbeiter erhalten Riickmeldung Gber den
eigenen Arbeitsfortschritt aus der Tatigkeit
selbst

unterschiedliche Fahigkeiten, Kenntnisse und
Fertigkeiten kdnnen eingesetzt werden
einseitige Beanspruchungen konnen vermie-
den werden

Schwierigkeiten kdnnen gemeinsam bewaltigt
werden

gegenseitige Unterstiitzung hilft Belastungen
besser ertragen

starkt Selbstwertgefiihl und Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung

vermittelt die Erfahrung, nicht einfluss- und
bedeutungslos zu sein

D allgemeine geistige Flexibilitét bleibt erhalten
D berufliche Qualifikationen werden erhalten

und weiter entwickelt

wirkt unangemessener Arbeitsverdichtung
entgegen

schafft Freirdume fiir stressfreies Nachdenken
und selbstgewahlte Interaktionen

vermittelt das Gefiihl, an der Erstellung gesell-
schaftlich niitzlicher Produkte beteiligt zu sein
gibt Sicherheit der Ubereinstimmung individu-
eller und gesellschaftlicher Interessen

Realisierung durch ...

.. Aufgaben mit planenden, ausfiihrenden

und kontrollierenden Elementen und
der Méglichkeit, Ergebnisse der eigenen
Tétigkeit auf Ubereinstimmung mit
gestellten Anforderungen zu priifen

.. Aufgaben mit unterschiedlichen Anforde-

rungen an Korperfunktionen und Sinnes-
organe

.. Aufgaben, deren Bewaltigung Kooperation

nahelegt oder voraussetzt

.. Aufgaben mit Dispositions- und

Entscheidungsmaglichkeiten

.. problemhaltige Aufgaben, zu deren

Bewaltigung vorhandene Qualifikationen
eingesetzt und erweitert bzw. neue
Qualifikationen angeeignet werden miissen

.. Schaffen von Zeitpuffern bei der Festlegung

von Vorgabezeiten

.. Produkte, deren gesellschaftlicher Nutzen

nicht in Frage gestellt wird

.. Produkte und Produktionsprozesse, deren

o6kologische Unbedenklichkeit tiberpriift und
sichergestellt werden kann

Al
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Innerhalb der Arbeitspsychologie besteht inzwischen Ubereinstimmung dahingehend,

dass die Konzepte, die bisher vor allem mit der Intention personlichkeitsforderlicher
Arbeitsgestaltung formuliert worden waren, zugleich entscheidende Elemente betriebli-
cher Gesundheitsforderung sind. Dementsprechend werden hohe Anforderungen an eigen-
standiges Denken, Planen und Entscheiden — verbunden mit Moglichkeiten der Kommuni-
kation und Kooperation - vollstindige Aufgaben und groBe Tatigkeitsspielraume als we-
sentliche Merkmale gesundheitsgerechter Arbeitsgestaltung beschrieben (Tabelle 2).
Wihrend also hohe Anforderungen als bedeutsame Quelle von Gesundheit beschrieben
werden, werden hohe Belastungen, insbesondere auch Regulationshindernisse, als poten-
ziell schidlich fiir die Gesundheit eingeordnet.

Betriebliche Gesundheitsforderung: verhaltens- und verhéltnissorientierte Interventionen®

(Tabelle 2)

Betriebliche Gesundheitsforderung

bezogen auf

Beispiele

fiir MaBnahmen

Wirkungsebene

personbezogene
Effekte

wirtschaftliche
Effekte

Effektdauer

Personbezogene Interventionen
= verhaltensorientiert

einzelne Personen
D individuumsorientiert

Riickenschule, Stress-
immunisierungstraining

individuelles Verhalten

Gesundheit, Leistungsfahigkeit

Reduzierung krankheitshedingter
Fehlzeiten

kurz- bis mittelfristig

3 aus: Ulich 2005

Bedingungsbezogene Interven-
tionen = verhéltnisorientiert

Arbeitssysteme und Personengruppen
D verhdltnisorientiert

vollsténdige Aufgaben,
Gruppenarbeit,

Arbeitszeitgestaltung
organisationales, soziales und
individuelles Verhalten

positives Selbstwertgefiihl,
Kompetenz, Koharenzerleben,
Selbstwirksamkeit, Internale
Kontrolle, Gesundheit, Motivation,
Leistungsfahigkeit

Verbesserung von Produktivitat,
Qualitat, Flexibilitat und
Innovationsfahigkeit, geringere
Fehlzeiten und Fluktuation

mittel- bis langfristig



Von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2oo1) in Deutschland vor-

gelegte Berechnungen machen deutlich, welche Einsparmoglichkeiten in der systema-
tischen Berlicksichtigung solcher Erkenntnisse liegen. »20.3 Mrd. DM direkte Kosten der
Krankheitsbehandlung gehen hiernach 1998 auf »Arbeitsschwere/Lastenheben¢, 18.1 Mrd.
DM auf ) geringen Handlungsspielraum« und 10.5 Mrd. DM auf )geringe psychische Anfor-
derungen¢ zuriick. Diese GroBen beschreiben die Einsparmaéglichkeiten fiir die Kranken-
kassen. Die indirekten Kosten - sie beschreiben die Einsparmdoglichkeiten der Betriebe
- belaufen sich anndhernd auf die gleichen Summen; dies ist vergleichsweise wenig und
unterschatzt, weil lediglich verlorene Produktivitdtsjahre in Folge von Arbeitsunfahigkeit
bei den indirekten Kosten berticksichtigt werdeng.

Im Umkehrschluss bestatigen diese Daten, dass die VergroBerung von Handlungsspiel-
rdumen und die Erhéhung der psychischen Anforderungen nicht nur bedeutsame Elemen-
te betrieblicher Gesundheitsforderung darstellen, sondern auch erhebliche Einsparmog-
lichkeiten beinhalten. Zusammenhidnge einzelner Aufgabenmerkmale mit dem betriebli-
chen Krankenstand und 6konomischen Erfolgsfaktoren in deutschen IT-Unternehmen sind
in Tabelle 3 dargestellt.

Subjektiv eingeschatzte Aufgabenmerkmale, 6konomischer Erfolg, Krankenstand und Fluktua-

tion in 28 deutschen IT-Unternehmen mit 2.856 Beschéftigten (Spearman-Rangkorrelationen)5

(Tabelle 3) o
Erfolgskriterien

Gewinn Umsatz Wert- Eigen- Kranken- Fluk-
schop- kapitalren-  stand tuation

Aufgabenmerkmale fung tabilitat
Ganzheitlichkeit .80 .78 77 .78 -.82 -.82
Qualifikationsanforderungen 74 74 .78 74 -78 -.76
Qualifizierungspotential 75 73 .75 .73 -.76 -75
Aufgabenvielfalt g7 .78 .80 g7 -.80 -.80
Tatigkeitsspielraum 73 .73 77 74 -76 -75
Partizipationsméglichkeiten 12 .74 .73 73 -74 -75

Unter den genannten Aufgabenmerkmalen kommt der Ganzheitlichkeit bzw. Vollstandigkeit
insofern zentrale Bedeutung zu, als die Moglichkeit der Erfiillung oder Nichterftllung einer
Reihe der anderen Merkmale durch den Grad der Aufgabenvollstandigkeit bedingt. Nur voll-
standige Aufgaben ermdglichen auch entsprechende Tatigkeitsspielrdume (vgl. Kasten 1).

Kasten 1: Gesundheitliche Folgen mangelnder Vollstandigkeit der Arbeitsaufgaben

»Mit zunehmender Einschrankung der sequentiellen Vollstandigkeit, also wachsender Einengung auf fremdorganisiertes Aus-
fiihren durch Fehlen von selbst durchzufiihrenden Vorbereitungs- und Priifschritten, nimmt die Haufigkeit von Magen-Darm-Be-
schwerden und des Erlebens von »psychischer Sattigungg, also einer affektiven Aversion gegen die Tatigkeit, zu. ... GroBere An-
forderungsvielfalt kann auch umfangreichere bleibende Lernangebote bieten als eine geringere. Im MaBe des Fehlens von Lern-
angeboten entsteht das Risiko des Verlernens, also des vorzeitigen Abbaus geistiger Befahigung und eines Motivationsdefizits
wegen fehlender tétigkeitsinterner Motivierungsangebote. Das geht einher mit abnehmender Frische, verminderter Angeregt-

heit und Arbeitsfreude bzw. umgekehrt mit zunehmender Ermiidung, Monotonie und psychischer S'ai‘(‘(igung.«6

4 BAUA 2001, S. T ff,,
5 nach: Degener 2004

6 Hacker 1991, 54
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Im Umkehrschluss zeigen Ergebnisse schwedischer Untersuchungen, dass bei vorhan-

denen Freiheitsgraden und Tatigkeitsspielrdumen auch hohe Belastungen ohne nach-
teilige Folgen ertragen werden konnen. Dementsprechend konnte in deutschen Unter-
suchungen gezeigt werden, dass Beschaftigte mit erweiterten Tatigkeitsspielrdumen
wahrend der Nacht eine signifikant starkere Rickstellung von Herzfrequenz und sys-
tolischem Blutdruck aufwiesen als Beschiftigte mit geringeren Tatigkeitsspielrdumen.
Damit stellt sich auch die Frage nach moglichen gesundheitlichen Wirkungen der Arbeit
in sich mehr oder weniger selbst regulierenden Gruppen. Englische Untersuchungen
zeigen, dass Gruppenarbeit bei hoher Gruppenkohdsion und gutem Teamklima zu
individuell besserem Wohlbefinden fiihrt. Hier fanden sich auch Zusammenhénge
zwischen der Einfilhrung von teilautonomen Arbeitsgruppen und vermindertem emotio-
nalem Stress, erhohter Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung. Die Daten einer
europaischen Zehn-Lander-Studie zeigen darliber hinaus, dass mit der Realisierung von
Konzepten der Gruppenarbeit auch deutlich positive Effekte auf Fehlzeiten und Fluktua-
tion feststellbar sind (vgl. Tabelle 4). Dass die angemessene Nutzung von Freiheitsgraden
und Tatigkeitsspielrdumen entsprechende Qualifikationen voraussetzt, ist offensichtlich.

DP workplaces without GD and different forms of GD workplaces by reported effects of
the introduction of direct participation on indirect labour costs (N= 5525; percentages)
- EPOC 1999/ (Tabelle 4)

Decrease in sickness Decrease in absenteeism

Team-based 48 52
Medium GD 33 38
Weak GD 36 35
Other DP 33 34

DP = Direct Participation

GD = Group Decision

Hohe Anforderungen, vollstandige Tatigkeiten, Autonomie und kollektive Selbstregula-
tion sind verhdltnisorientierte Merkmale gesundheits- und personlichkeitsforderlicher
Arbeitsgestaltung. Sie erzeugen bzw. ermoglichen zugleich aber Orientierungen und Ver-
haltensweisen, die die aus den Arbeitsbedingungen resultierenden Effekte stabilisieren
oder sogar verstarken.

Dass dabei aber auch die Unternehmenskultur und das Verhalten der Fiihrungskrafte
von erheblicher Relevanz ist, ist ebenfalls nicht zu iibersehen. In diesem Zusammenhang
ist das Modell beruflicher Gratifikationskrisen (Siegrist 1996) von auBerordentlicher Be-
deutung. Gratifikationen ergeben sich tber die drei »Transmittersysteme« finanzielle
Belohnung, Wertschdtzung und berufliche Statuskontrolle (Aufstiegschancen, Arbeits-
platzsicherheit und ausbildungsaddquate Beschaftigung). Gratifikationskrisen konnen
entstehen, wenn tiber langere Zeit ein Ungleichgewicht zwischen beruflicher Verausga-
bung und als Gegenwert dafiir erhaltener Belohnung wahrgenommen wird. Untersuchun-
gen aus verschiedenen Lindern zeigen, dass Gratifikationskrisen zu muskuloskelettalen
Beschwerden, depressiven Verstimmungen und kardiovaskuldren Erkrankungene fithren
konnen. Ergebnisse prospektiver Lingsschnittstudien sind in Tabelle 5 dargestellt.

7 modifiziert nach: Siegrist et al. 2004



Berufliche Gratifikationskrisen und kardiovaskulare Risiken einschlieBlich KHK (Koronare

Herzkrankheit): Ergebnisse aus Léingsschnittuntersuchungen8 (Tabelle 5)

Autor (Jahr) abhéangige Variablen unabhdngige odds ratio
Variablen
Siegrist (1990) akuter Herzinfarkt, ERI 3.42
plotzlicher Herztod,
subklinische KHK
Lynch (1997) Progression der Atherosklerose ERI* significant main

der Karotis effect (p=.04)

Bosma (1998) neu aufgetretene KHK ERI'and OC* 2.15

Joksimovic (1999) Restenosierung von Herzkranz- 0C 2.86
gefaBen nach PTCA (HerzkranzgefaB3-
erweiterung)

Kuper (2002) Angina pectoris, KHK (todlich), ERI* 13
Herzinfarkt (nicht-todlich) oc* 13

Kivimaki (2002) kardiovaskulare Mortalitat ERI¥ 242

ERI = Effort-Reward Imbalance
= Verausgabungs-Belohnungs-
Ungleichgewicht
0C = Overcommitment
* = AnnaherungsmaBe an Originalskalen
des Models

Die hier vorgelegten Elemente einer Positionsbestimmung erlauben die Schlussfolge-
rung, dass betriebliches Gesundheitsmanagement als Bestandteil des Unternehmensma-
nagements und wichtiges Element der »Corporate Social Responsibility« auch in die
Unternehmensbewertung einzubeziehen ist. Damit wird die Verantwortung der einzel-
nen Menschen, durch Lebensstil und Verhalten im Rahmen ihrer Moglichkeiten zum
Erhalt und zur Forderung der eigenen Gesundheit — gegebenenfalls auch der der Familie
- beizutragen, keineswegs in Frage gestellt. Dass viele auch dazu profes-sioneller Unter-
stiitzung bediirfen, steht ebenfalls auBer Frage.

Prof. Dr. Eberhard Ulich

Ehemaliger Direktor des Instituts fiir Arbeitspsychologie

und des Zentrums flir Integrierte Produktionssysteme

an der Eidgendssischen Technischen Hochschule (ETH) Ziirich,
Wissenschaftlicher Leiter des Netzwerkes EfH

8 modified acc. to: Siegrist et al. 2003
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Wissenschaftliche Evidenzbasis

Der Nutzen betrieblicher Gesundheitspolitik fiir Business
Excellence

Die Entwicklung der arbeitsmedizinischen Dienste

Die ersten Ansidtze von medizinischer Vorsorge bei Arbeitern sind so alt wie die Ge-
schichte selbst. Im Jahr 2500 v. Chr. beschrieb der Arzt und Architekt Imhotep akute
Kreuzschmerzen eines Sklaven, der auf dem Bau der Pyramiden arbeitete!. Im alten
Griechenland beschrieb Hippokrates Félle von arbeitsbedingten Erkrankungen und fiihr-
te persénliche Schutzausriistungen ein?. In Italien verfasste Bernardino Ramazzini 1700
die erste Abhandlung tiber Berufskrankheiten, die prompt in verschiedene europdische
Sprachen iibersetzt wurde?>.

Aber das Konzept eines organisierten arbeitsmedizinischen Dienstes, der sich um
die Gesundheit der Beschaftigten kiimmert, ist ein moderner Ansatz, der auf das
Ende des 19. Jahrhunderts zuriickgeht. 1906 wurde auf Initiative einer Gruppe von
Arzten aus verschiedenen Kontinenten das erste wissensbasierte System fiir die Pri-
vention von Berufskrankheiten und Unfillen geschaffen4. Am Ende des Zweiten Welt-
krieges entwickelten einige europdische Linder solche Dienste, die damals gemein-
sam ) betriebsmedizinische Dienste« genannt wurden; so wurden sie in Frankreich fir
alle Beschaftigte aufgrund eines im Oktober 1946 verabschiedeten Gesetzes verpflich-
tend eingefihrt.

Wahrend des 20. Jahrhunderts entwickelte sich die Arbeitsmedizin, an der Schnitt-
stelle von mehreren Disziplinen, langsam hin zu einem eigenstindigen medizinischen
Fachgebiet, wobei sie verschiedene Phasen durchlief:

D Kampf gegen Epidemien und soziale Missstidnde, denen insbesondere die Arbeiter-
klasse ausgesetzt war.

D Identifizierung von beruflichen Risikofaktoren im Zusammenhang mit Entschadi-
gungszahlungen, eng verbunden mit ersten Forschungsarbeiten und medizinischen
und technischen PraventionsmaBnahmen, zeitgleich mit der Entwicklung von Toxi-
kologie und Arbeitshygiene.

D Forschungsarbeiten, wie Arbeit am besten den Beschéftigten angepasst werden kann,
um sie vor Risiken zu schiitzen und ihre Leistungsfihigkeit zu sichern.

D Einfiihrung der Ergonomie, die Arbeitshedingungen und die Arbeitsorganisation
' Der Edwin Smith Papyrus. X X . . . . X X
in den Mittelpunkt riickte, um so gleichzeitig einen optimalen Stand an Produkti-
www.absoluteastronomy.com/encyclopedia/e/ed/ . ) ) . N . A .
vitat, Sicherheit und Erhalt der korperlichen sowie seelischen Gesundheit zu ge-
edwin_smith_papyrus

wihrleisten.
2 Hippocrates, Jacques JOUANNA, iibersetzt von M. B. D Im Laufe der Zeit wurde das epidemiologische Verstdndnis beruflicher Risiken immer
DeBevoise, Baltimore-London: The Johns Hopkins notwendiger, um Kenntnisse tber die Auswirkungen von Risiken und Arbeitsbedin-
University Press, 1999. gungen auf die Gesundheit zu erlangen, inshesondere wenn es sich um geringe Belas-

tungen und Pravention von langfristigen Auswirkungen handelte (zum Beispiel bei Be-
3 Ramazzini und die Gesundheit der Arbeiter, Lancet 354 . .
lastungen durch erbgutverandernde, kanzerogene, mutagene oder toxische Stoffe).

(0181): 858 - 61, 1999 Sep 4. 3 X .
AuBerdem galt es Unternehmen bei der Erstellung ihrer Arbeitsschutzprogramme und

4 Internationaler Ausschuss zur betrieblichen Gesund- den notwendig werdenden technischen und organisatorischen Investitionen auf solider

heit. www.lemongraphics.com.br/icohnew/about.html wissenschaftlicher Basis zu unterstiitzen.
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D Diese neuen Kompetenzen und Erkenntnisse haben zu einem fachiibergreifenden

Verstandnis von Arbeits- und Gesundheitsschutzdienstleistungen gefiihrt, das neben
Arzten und Krankenschwestern weitere Experten fiir den Arbeits- und Gesundheits-
schutz berlicksichtigt: Ingenieure, Arbeitshygieniker, Arbeitswissenschaftler, Psycholo-
gen und Physiotherapeuten. Dieses Konzept wurde 1985 offiziell durch die ILO (Interna-
tional Labour Organisation) anerkannt’ und hat seitdem zahlreiche nationale Gesetze
inspiriert. Die Arbeitsschutz-Rahmenrichtlinie und die Richtlinien, die danach veroffent-
licht wurden, folgen diesem Verstandnis und tibertragen dem Arbeitgeber die Verant-
wortung, Vorsorge gegen die Auswirkungen von arbeitsbedingten Risiken zu treffen’.

Heute gibt es solche Dienste in vielen entwickelten Liandern und in einer wachsenden
Anzahl von neu industrialisierten Landern, je nach GroBe der Unternehmen und in sehr
unterschiedlichen und flexiblen Formen: Interne Dienste (bei grofen Unternehmen)
oder externe Dienste (bei kleinen und mittleren Unternehmen), jeweils organisiert nach
den nationalen Gesetzen, tétig als offentliche, offentlich ibergreifende (abhdngig zum
Beispiel von den Sozialsicherungssystemen) oder private Dienste, die fiir alle oder nur
fir einen Teil der Beschiftigten zustdndig sind’. Je nach nationaler Gesetzeslage unter-
stehen sie dem Geltungsbereich von Gesundheits- oder Arbeitsministerien.

Aufgaben der arbeitsmedizinischen Dienste

Diese sind mannigfaltig und konzentrieren sich auf die Pravention von gesundheits-

schdadigenden Auswirkungen, auf die Gesundheitsforderung der Beschéftigten und folglich

auf den Erhalt ihrer bestmoglichen Arbeitsleistung im Verlauf ihres Erwerbslebens. Ein ar-
beitsmedizinischer Dienst, der internationalen Standards entspricht, ist verantwortlich fiir:

1 die Bewertung von gesundheitlichen Risiken am Arbeitsplatz gemaf aktuellem Wissens-
stand Uber vorhandene Gesundheitsgefahren in Arbeitssituationen (Gefdhrdungen
durch chemische, physikalische oder biologische Stoffe, durch Zwangshaltungen oder
repetitive Bewegungen, durch atypische Arbeitszeiten, durch psychische Belastungen)
und die Messung von individuellen oder gruppenbezogenen Belastungshohen.

2 die Uberwachung der Gesundheit der Beschiftigten durch regelmiBige arbeitsmedizi-
nische Vorsorgeuntersuchungen. In einigen Ladndern, so zum Beispiel in Frankreich,
filhren diese arbeitsmedizinischen Vorsorge-untersuchungen dazu, dass iiber die me-
dizinische Arbeitstauglichkeit rechtlich anerkannte Zertifikate ausgestellt werden.

3 Gesundheitserziehung in Form von individuellen Beratungen oder durch Programme,
die zum Wissen tiber Gesundheitsschutz fithren. Diese kénnen sich vorrangig speziell
mit dem Schutz vor vorhandenen Gefahren am Arbeitsplatz beschéftigen; in einigen Un-
ternehmen widmen sich solche Programme auch der Préavention von individuellen und
Verhaltensrisiken (zum Beispiel Programme gegen den Missbrauch von Nikotin,
Ubergewicht, gegen einen bewegungsarmen Lebensstil, Herz-Kreislauf-Erkrankun-
gen, Stress ...).

4 Rehabilitation und MaBnahmen fiir Leistungsgewandelte mit dem Ziel, Arbeits-
losigkeit zu vermeiden.

5 Koordination der drztlichen Notfallversorgung, insbesondere wenn es sich um Tatig-
keitsbereiche handelt, die mit einem hohen Unfallrisiko flir Einzelne oder Gruppen ver-
bunden sind.

5 Konvention iiber Arbeitsschutzdienste, 1985 (No.161)

www.ilo.org/public/english/protection/safework/

6 Richtlinie 89/391/EWG {iber die Einfiihrung von MaBnah-
men zur Herbeifiihrung von Verbesserungen fiir Sicher-
heit und Gesundheit der Beschéftigten am Arbeitsplatz,
angenommen vom Ministerrat (Arbeit und Soziales) am
12. Juni 1989 (Official Journal of the European Communities

N° L 183, 29.6.1089, p. www.europa.eu.int/eur-lex/.

7 Linderberichte der vorbereitenden Konsultation fiir das
Internationale Symposium »Betriebliche Gesundheit fiir
Européderq, ] Rantanen, S Lehtinen. 28.-29. September 1998.
Espoo’ (Menschen und Arbeit. Forschungsberichte; 29),

Helsinki: FIOH. 1999, 119 S. Abb., Bibl. ISBN: 951-802-319-0

77



8 Erhebung zu Qualitdt und Wirksamkeit der Arbeits-
schutzdienste in der Europdischen Union, Norwegen
und der Schweiz. Himéldinen, RM; Husman K; Wester-
holm P; Rantanen J; Rdsdnen K. Menschen und Arbeit.

Forschungsberichte 45; Helsinki. FIOH. 2001, 272 S.

9 Internationaler Ethik-Code fiir Fachleute des betrieblichen
Gesundheitswesens.
http;//www.lemongraphics.com.br/icohnew/core_docs/

code_ethics
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6 Datenerhebung zu Gesundheitsgefahren von Beschéftigten, um neue, epidemiologische

Kenntnisse zu gewinnen und Auswirkungen von neuen Risiken abschétzen zu kénnen.
7 Bewertung von PraventionsmaBnahmen und der Risikokontrolle am Arbeitsplatz
sowie SchutzmaBnahmen fiir Gruppen und Einzelpersonen.
8 Beratung fiir Arbeitgeber und Mitarbeiter in Bereichen wie:
D Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung,
D eingesetzte Produkte,
D Auswahl von bestimmten Arbeitswerkzeugen, Materialien oder Technologien,
D Auswahl der personlichen Schutzausriistungen.
9 Beteiligung bei der
D Entwicklung von Programmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und
der Arbeitsmethoden
D Analyse von Arbeitsprozessen und Untersuchung ihrer Methoden und ihrer
Organisation
Entwicklung und Umsetzung von Richtlinien zur Pravention von Arbeitsunfillen
Erstellung von Arbeitsschutzprogrammen
Aufstellung von Richtlinien fiir die Notfallversorgung

Wissensmanagement, inshesondere in Bezug auf epidemiologisches Wissen
fir denArbeitsschutz
D Untersuchung der Gefihrdungen, die durch die im allgemeinen Umfeld einge-
setzten Prozesse und Verfahren erzeugt werden sowie Analyse potenzieller Risi-
ken, die aus hergestellten Produkten hervorgehen
D Entwicklung von Politiken fiir das betriebliche Personalwesen im Zusammen-
hang mit Gesundheitsfragen
10 Die Behandlung von arbeitsbedingten Erkrankungen und Verletzungen, entweder
durch die direkte Bereitstellung eines innerbetrieblichen, arbeitsmedizinischen
Dienstes oder durch die Nutzung eines auBerbetrieblichen Gesundheitsversor-
gungsdienstes.

All diese Funktionen werden in Gesetzen und Bestimmungen zusammengefasst, wobei
deren Komplexitdt von nationalen Bedingungen abhdngt sowie von Standards, die von
Fachgesellschaften entwickelt werden 8, Die medizinische Versorgungsfunktion arbeits-
medizinischer Dienste (Punkt 10) ist nicht die allgemeine Regel und hidngt von der Art
der Organisation und der Finanzierung der Gesundheitssysteme in den jeweiligen Lan-
dern ab.

Die innerbetrieblichen, arbeitsmedizinischen Dienste unterliegen der Geschafts-
leitung dieser Unternehmen, sind oftmals den Personalabteilungen, den Arbeits-
schutzdiensten oder den Diensten angegliedert, die die betriebliche Gesundheit und
den Umweltschutz vereinen. Sie werden gewdhnlich durch die Unternehmen selber
finanziert.

Die Experten des betrieblichen Gesundheitsschutzes unterliegen einem interna-
tionalen Verhaltenskodex 9, der durch die Internationale Gesellschaft fiir Arbeitsmedizin
veroffentlicht wurde. Diese Verhaltensprinzipien garantieren hauptsdchlich die fach-
liche Kompetenz und Unabhédngigkeit der Experten, die Wahrung der Vertraulichkeit
gegeniiber Einzelnen und die Unparteilichkeit bei Interessenskonflikten.



Der Beitrag arbeitsmedizinischer Dienste zu den Geschéftsprozessen in Unternehmen

Lange Zeit hat niemand ernsthaft die Nitzlichkeit von GesundheitsschutzmaBnahmen und
entsprechenden arbeitsmedizinischen Diensten in Frage gestellt, vor allem weil im indus-
triellen Sektor, die Auswirkungen arbeitsbedingter Gesundheitsrisken sehr sichtbar wa-
ren, sowohl was die Haufigkeit als auch was die Schwere von Arbeitsunfdllen und Berufs-
krankheiten anbetrifft. Die Verbesserung von Arbeitsbedingungen in den industria-
lisierten Landern, zu den arbeitsmedizinische Dienste erheblich beigetragen haben, hat
weltweit zu einer Erhohung des Lebensstandards geflihrt und in einem erheblichen MaBe
die Todes- und Verletzungsraten am Arbeitsplatz reduziert, insbesondere in der zweiten
Hélfte des zwanzigsten Jahrhunderts. Neben der Suche nach einer nachhaltigen Verbesse-
rung der Produktivitdt und der Umsetzung von Methoden von immer genaueren Ver-
gleichsanalysen erklart dieses Phdanomen teilweise, warum die arbeitsmedizinischen
Dienste heutzutage in Frage gestellt werden und warum man vor allen Dingen nach dem
betriebswirtschaftlichen Nutzen der arbeitsmedizinischen Dienste fragt.

Im Bereich 6konomischer Analysen haben die letzten Jahre betrdchtliche Kenntnisse
iber die Kosten von arbeitsbedingten, gesundheitlichen Problemen zu Tage gefordert und
mittlerweile werden Kosten-Nutzenanalysen auch auf Fragen der Gesundheit am Arbeits-
platz angewandt. Der wirtschaftliche Nutzen von Programmen zur Pravention und zur
betrieblichen Gesundheitsforderung war Gegenstand zahlreicher Studien.

Eine Einschitzung der direkten und indirekten Gesamtkosten von arbeitsbedingten
Erkrankungen und Unféllen lag in 15 EU-Landern zwischen 2,6 Prozent und 3,8 Prozent des
Bruttosozialprodukts, d.h. Gesamtkosten zwischen 185 und 270 Billionen Euro nach dem
neuesten Bericht der Europdischen Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am
Arbeitsplatz™©. Die ILO ihrerseits nennt eine Zahl von rund 4 Prozent des BSP weltweit ™.
Trotz der Berechnungsschwierigkeiten und des Fehlens von gemeinsamen Standards zur
Generierung von vergleichenden, statistischen Informationen, nicht nur in Europa, und
auch trotz der wesentlichen Unterschiede in der Gesundheitsorganisation und in den
Krankenversicherungs- und Entschadigungssystemen kann davon ausgegangen werden,
dass diese Zahlen eine realistische Schatzung darstellen.

Die nordeuropdischen Ldnder haben auf nationaler Ebene versucht, die Gesund-
heitskosten so genau wie moglich zu bestimmen, und dies insbesondere im Hinblick auf
die arbeitsbedingten Erkrankungen in Verbindung mit den Unfallursachen. Die Schatzung
der gesamten Krankheitskosten lag zwischen 15 Prozent und 22 Prozent des Bruttosozial-
produkts, mit einem variablen Prozentsatz je nach Land zwischen 1,5 Prozent und 5 Pro-
zent flr arbeitsbedingte Erkrankungen, wobei die meisten Kosten auf Muskel-Skelett-
Erkrankungen, kardiovaskuldre Erkrankungen, Atemwegserkrankungen und Unfélle
zuriickzufithren sind ™2,

Auch fiir die USA wird ein Wert von 3 Prozent des BSP berichtet, was einem jahrlichen
Kostenaufwand von $155,5 Billionen entspricht, wovon $ 51,8 Billionen den direkten
Kosten (Kosten fiir Gesundheitsversorgung und Versicherung) und $ 103,7 Billionen den
indirekten Kosten fiir kranke Personen und Unternehmen zuzuschreiben sind . Einen
interessanten Vergleich machen die Autoren des oben zitierten Berichts. Diese Kosten
entsprechen nahezu den fiinffachen Kosten fiir AIDS, den dreifachen Kosten fir die
Alzheimer Krankheit und sind nahezu genauso hoch, wie die Kosten fiir Krebs fiir die
gesamte Bevolkerung der Vereinigten Staaten.
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Okonomische Auswirkungen der betrieblichen Sicher-
heit und Gesundheit in den Mitgliedsstaaten der Euro-
péischen Union (EU).

http://osha.eu.int/data/products/oshinfo

Anstiandige Arbeit — Sichere Arbeit. Einfiihrender
Bericht zum XVI. Weltkongress tiber Sicherheit und
Gesundheit am Arbeitsplatz. ] Takala. ILO. 02/03.

www.ilo.org/public/english/protection/safework/intro/

Okonomische Bewertung in der betrieblichen Gesund-
heit. ] Rantanen. S. 210 - 219. In: Evaluierung in der
betrieblichen Gesundheitspraxis. E. Menckel; P. Wester-

holm. Butterworth-Heinemann. 1999. ISBN 0-7506-4303-X

Kosten der Arbeitsunfdlle und Berufskrankheiten.
P. Leigh, S Markowitz, M Fahs, Ph Landrigan. Auszugs-
weise. University of Michigan Press, 2000.

www.pbs.org/wgbh/pages/frontline
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Es ist ganz Kklar, dass diese Prozentangaben wegen der unterschiedlichen Rahmenbedin-

gungen nicht auf Unternehmensebene angewendet werden konnen. Es gibt jedoch einige
Kostenanalysemethoden fiir Unfdlle und Krankheiten, seien sie nun arbeitsbedingt
oder nicht, die auf jeder Ebene die direkten und indirekten Kosten berticksichtigen.
Die anfallenden Kosten fiir Gesundheits- und Arbeitsschutz (Kosten fiir Dienste, Schutz-
ausriistungen, Investitionen, Versicherungen, Praventions- und Wiedereingliederungs-
programme) konnen auch berechnet werden. Aber die Hauptschwierigkeit besteht darin,
eine Beziehung zwischen den Kosten und dem Nutzen herzustellen und die Auswir-
kungen von Gesundheit und Praventionsprogrammen auf die Produktivitdt von Be-
schaftigten zu bestimmen.

Es gibt eine Fiille an wissenschaftlicher Literatur, die den Nutzen von Praventionspro-
grammen aufzeigen. Bei einem EfH-Meeting im Oktober 2001 in Berlin prasentierte Ron Z.
Goetzel, PhD, die Ergebnisse von 32 Evaluationsstudien zum finanziellen Nutzen von
Gesundheitsforderungsprogrammen, davon hatten 28 einen positiven Einfluss bei den
Krankenversorgungskosten mit einem durchschnittlichen Kapitalertragssatz von 3,48. Von
14 untersuchten Studien zeigten nur vier keine positiven Auswirkungen bei den Fehl-
zeiten, und der ROI lag bei durchschnittlich 5,824,

Einige Studien zeigen positive Einfliisse von Gesundheitsforderungsprogrammen in
Bezug auf den Gesundheitsstand, die Arbeitszufriedenheit, Fehlzeiten und die Inan-
spruchnahme von Gesundheitsleistungen®. Einige Studien untersuchten die Wirkungen
von Gesundheitsforderungsprogrammen bei spezifischen Erkrankungen wie z.B. Migriane
und konnten die Wirksamkeit von Interventionen am Arbeitsplatz nachweisen 16,

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse sind in einigen Fallen widerspriichlich; so
zeigt die Durchfithrung desselben Programms bei allergischen Erkrankungen in zwei
unterschiedlichen Firmen positive Wirkungen auf den Gesundheitszustand und die Pro-
duktivitdt in einer und negative Wirkungen in der anderen. Dies zeigt, wie schwierig es ist,
alle Variablen in der Bewertung zu kontrollieren”. Ein anderer Fall beschaftigt sich mit
MaBnahmen zur Férderung von korperlicher Bewegung am Arbeitsplatz. Dadurch lieB
sich jedoch weder die Arbeitsfahigkeit noch die Produktivitdt von Beschaftigten ver-
bessern®.

Demgegentiber zeigen eine Reihe von Studien, dass Verfahren zur friihzeitigen Erken-
nung von gesundheitlichen Problemen sehr wirksam sind. Dazu gehoren zum Beispiel
Screening-Verfahren™ oder Riickkehrprogramme nach krankheitsbedingten Fehlzeiten ?°.
Aber viele dieser Programme, selbst wenn sie gut durchgefiihrt werden, konzentrieren sich
oft eher auf einzelne Gesundheitsprobleme als auf die umfassenden Fragen arbeitsbeding-
ter Gesundheitsgefahren und relevanter Arbeitsbedingungen.

Es herrscht Konsens, dass Interventionen effektiver sind, wenn sie sich sowohl auf
personliche Risikofaktoren als auch auf arbeitshedingte Gesundheitsgefahren bezie-
hen. Dies bestdtigt auch eine Untersuchung der mittelfristigen Wirkungen von arbeits-
medizinischen Diensten in der finnischen Landwirtschaft, die ein systematisches
Risikomanagement und WeiterbildungsmaBnahmen von Beschiftigten einfiihrten?’.
Beziiglich der Pravention von Rickenleiden, eine der hidufigsten arbeitsbedingten Er-
krankungen weltweit, wurde aufgezeigt, dass effektive Interventionen diejenigen
sind, die die ergonomische Gestaltung der Arbeitsplitze, Training und Anderungen in
der Arbeitsorganisation mit einbeziehen?%



Beispielhaft sind auch die Programme zur Forderung und zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit

von alteren Beschaftigten, die in Finnland durchgefiihrt wurden. 200 Firmen unterschied-
licher GroBe und aus unterschiedlichen Sektoren setzten ein umfassendes Arbeitsschutz-
und Gesundheitsprogramm um und die betriebswirtschaftlichen Effekte konnten durch
das Bewertungsverfahren Tervus nachgewiesen werden. Dieser finnische Ansatz wurde zu
einem nationalen Programm fir dlter werdende Belegschaften weiterentwickelt und ver-
kniipft Interventionen in Bezug auf Arbeitsbedingungen und die Arbeitsorganisation
(einschlieBlich der Arbeitszeitorganisation), MaBnahmen zur Verbesserung der Sozialpart-
nerschaft mit verhaltensbezogenen MaBnahmen. Die Ergebnisse zeigen ein Kosten/Nut-
zen-Verhéltnis zwischen 3 und 20, eine Senkung der Fehlzeiten und Arbeitsunfiahigkeit von
50 Prozent und eine Leistungssteigerung von 50 Prozent?3.

All diese Beispiele belegen den Zusammenhang zwischen MaBnahmen der arbeits-
weltbezogenen Pravention und betrieblichen Gesundheitsforderung und Verbesserung
von Gesundheitszustand und Produktivitdt. Dennoch muss einschrdankend berticksich-
tigt werden, dass die den Studien zugrundliegende Methodologie duBerst komplex ist?4,
ihre Kosten hoch sind ?® und es sich in einigen Fillen als schwierig erweist, die positiven
Wirkungen exakt zu quantifizieren 2%,

Diese Einschrdankungen sollten alle wichtigen Akteure ermutigen, geeignete For-
schungen in diesem Bereich zu unterstiitzen, um die Wirkungen arbeitsmedizinischer
Dienste besser beurteilen zu konnen und deren Umsetzung in den Unternehmen sowie
in den {iberbetrieblichen Inspektions- und Uberwachungsstrukturen zu verbessern. Sie
bestdtigen allerdings auch die Auffassung, dass aus moralischer und ethischer Pers-
pektive Gesundheitsfragen im Allgemeinen und die betriebliche Gesundheitsforde-
rung im Besonderen nicht nur aus wirtschaftlicher Sicht betrachtet werden konnen.

Prof. Dr. Jean-Francois Caillard
Universitit Rouen, Frankreich
Ehem. Prdsident des »International Committee for Occupational Health« (ICOH)

Wissenschaftlicher Berater des EfH Netzwerkes
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Auswirkungen guter Arbeitsfahigkeit auf Fehlzeiten
und Arbeit. Bergstrom und Ahonen 2000.

www.employmentweek.com/store/documents/Discussion

Die Auswirkungen von Krankheitsverhiitung und Ge-
sundheitsférderung auf die Arbeitsplatzproduktivitit:
ein literarischer Uberblick. Riedel JE, Lynch W, Baase
C, Hymel P, Peterson KW. Am J Health Promot.

Jan.-Feb. 2001; 15(3): 167 - 9L

Glanzlichter: Studien, die das Verstdndnis hinsichtlich
der finanziellen Auswirkungen der Gesundheitsforde-
rung am meisten beeinflusst haben. Golaszewski T.

Am ] Heakth Promot 2001; 15(5): 332-40.

Ein Uberblick iiber die Messinstrumente fiir den ge-
sundheitshezogenen Arbeitsplatzproduktivitdtsverlust.
J H. Lofland, L Pizzi, KD Frick. Pharmacoeconomics

2004: 22(3): 165 — 184.
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Praxisbeispiele Business Case: Von den EfH-Mitgliedsunternehmen

BERTELSMANN

media worldwide

Lern- und Berichtssystem zur Unternehmenskultur

In den vergangenen fiinf Jahrzehnten ist Bertelsmann zu einem der fiihrenden inter-
nationalen Medienunternehmen gewachsen. Die partnerschaftliche Unternehmens-
kultur des Hauses hat hierzu einen entscheidenden Beitrag geleistet.

Der Grundgedanke des Konzepts lautet: Mitarbeiter, die Freirdume in ihrer Arbeit und um-
fassende Informationen erhalten und bei direktem Vorgesetzten wie Geschiftsleitung einen
partizipativen Fithrungsstil erleben, entwickeln in besonderer Weise Kreativitdt und Engage-
ment in ihrer Arbeit. Dies wiederum steigert den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens.

Vorstand und Aufsichtsrat verfolgen daher bei Bertelsmann regelmdfBig nicht nur die
Entwicklung der finanziellen Eckdaten, sondern auch der Unternehmenskultur. Dies ge-
schieht seit 1977 tiber Mitarbeiterbefragungen und seit drei Jahren durch ein zuséatzliches
Instrument: das Lern- und Berichtssystem zur Unternehmenskultur. Neben Informationsin-
halten fiir Vorstand und Aufsichtsrat vermittelt es vor allem den Geschéftsleitungen der
Bertelsmann-Firmen Erkenntnisse dartiber, mit welchen Instrumenten ihre Kollegen an an-
derer Stelle des Konzerns gute Erfahrungen zur Gestaltung einer partnerschaftlichen Un-
ternehmenskultur gemacht haben. Aus der Gesamtheit von 400 sehr selbstdndig operie-
renden Bertelsmann-Unternehmen in mehr als 60 Landern ergibt sich fiir ein System des
gegenseitigen Lernens eine besonders reichhaltige attraktive Basis.

Das »Lern und Berichtssystem zur Unternehmenskultur« (Learning and Reporting Sys-
tem on Corporate Culture) soll einen Prozess des gegenseitigen Lernens initiieren und
somit zu einer kontinuierlichen Weiterentwicklung der Unternehmenskultur beitragen.
In einem ersten Schritt zeigt der »Bertelsmann-Kultur- bzw. Partnerschaftsindex« an, wo
eine Konzernfirma im Vergleich zu den anderen steht. Hierbei werden acht Dimensionen
berticksichtigt, zum Beispiel Delegation, Fithrung, Information/Kommunikation oder Mit-
arbeiterentwicklung. Im Detail zeigt das System dann konzerninterne Good-Practice-Bei-
spiele fiir einen weltweiten Informations- bzw. Know-how-Transfer auf.

Erst die Verbindung mit der Bewertung durch die Mitarbeiter gibt jedoch Auskunft tiber
die eigentliche Effizienz der gewdhlten Mafnahmen und Instrumente. Im Rahmen dieses
Regelsystems bietet die Mitarbeiterbefragung zu Themen wie z.B. Autonomie am Arbeits-
platz, Gesundheit und Zufriedenheit der Beschaftigten oder Arbeitsgestaltungdie regelmaBige
Chance, Schwachpunkte aufzudecken und MaBnahmen zu ihrer Behebung vorzuschlagen.

Auf der Grundlage der Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen kann folgende wichtige
Aussage gemacht werden: In hohem MaBe verantwortlich fiir die Identifikation von Mitarbei-
tern mit ihrem Unternehmen ist die partnerschaftliche Unternehmenskultur. Firmen, die
sowohl in Bezug auf die partnerschaftliche Unternehmenskultur als auch die Identifikation
der Mitarbeiter mit Aufgabe und Firma am besten abschneiden (Gruppe der oberen 25 Pro-
zent), wiesen eine deutlich hthere Umsatzrendite auf (ebenfalls Top 25-Prozent-Gruppe) als
Firmen, die hier schlecht abschnitten. Das Viertel der Profit Center mit den niedrigsten Wer-
ten zur Unternehmenskultur ist zugleich das Viertel mit den niedrigsten Umsatzrenditen.

Das Befragungsteam untersuchte dann die Frage, welche Elemente der partnerschaftli-
chen Unternehmenskultur die Identifikation der Mitarbeiter besonders fordern. Hier sind der
Freiraum und die Selbstverwirklichung der Mitarbeiter bei der Arbeit sowie die beruflichen
Entwicklungsmaoglichkeiten pragend. Kurzum: Partnerschaftliche Fiihrung schafft Identifika-
tion. Identifikation schafft Erfolg.
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lernen

Die Entwicklung des Business Case

GlaxoSmithKline (GSK) investiert betrachtliche Mittel in eine gesundheitsorientierte und part-
nerschaftliche Unternehmenskultur mit einem Nutzen fiir die einzelnen Mitarbeiter und fiir das
Unternehmen. Eine gesunde, engagierte und innovative Belegschaft ist eine Voraussetzung fiir
jedes Unternehmen, das eine optimale Leistungsfahigkeit anstrebt. GSK gehort zu den welt-
weit filhrenden Unternehmen in der pharmazeutischen Industrie und dadurch wird es noch
wichtiger, als beispielhaftes und sozialverantwortliches Unternehmen in der Gesundheitsver-
sorgung seiner 100.000 Beschaftigten gesehen zu werden.

GSK hat sein betriebliches Gesundheitswesen zu einem umfassenden, innerbetrieblichen
Gesundheitsmanagement flir die Mitarbeiter (EHM-Employee Health Management) ent-
wickelt. Es handelt sich hierbei um einen aktiven und umfassend integrierten Ansatz, der
die Kooperation der Mitarbeiter durch Partnerschaft, Kommunikation und praktische Hilfe-
stellung unterstiitzt.

Den Kern des EHM bildet die Uberzeugung des Unternehmens, dass Wohlbefinden mehr
bedeutet als nur den traditionellen Gesundheitsschutz; es ist eine Philosophie, die das ge-
samte »biopsychosoziale Modell( — also den Menschen in seiner Gesamtheit — umfasst. Die
Aufgabe des Unternehmens »Verbesserung der Lebensqualitédt, indem die Menschen in die
Lage versetzt werden, zu handeln, sich besser zu fiihlen und ldnger zu leben« gilt fiir die
eigenen Mitarbeiter genauso wie fiir die Markte und die eigenen Produkte.

Die Unternehmenspolitik bei GSK zu Themen wie Rauchen, flexibles Arbeiten usw.
basiert auf dem Ansatz des bevolkerungsbezogenen Gesundheitsmanagements und bertick-
sichtigt dabei auch die individuellen Bediirfnisse. Die EHM-Experten sammeln Daten, iden-
tifizieren Trends und Probleme und erstellen Aktionspldne und Programme. Von Fiithrungs-
kraften wird vorbildliches Verhalten erwartet und das EMH erfreut sich zunehmender Be-
teiligung von den Gewerkschaften und dem Europdischen Betriebsrat.

GSK ist ein innovatives Unternehmen, das allein im Vereinigten Konigreich £ 2,4 Mil-
liarden fiir Forschung und Entwicklung ausgibt. Der Unternehmenserfolg setzt voraus, dass
die Mitarbeiter sich engagieren und sich aktiv einbringen. Das ist der Schliissel fir die Ver-
meidung von Leistungsdefiziten, fiir das Entstehen neuer Ideen und fiir die Vermeidung
teurer Fehler. Die Aktionére zeigen ein starkes Interesse an den betrieblichen Gesundheits-
themen.

D. Watson Wyatt Human Capital Index besagt, dass bestimmte betriebliche Politiken
den Marktwert eines Unternehmens erhdhen konnen, beispielsweise flexible Arbeitszeit-
vereinbarungen (3,5 Prozent), hohe Mitarbeiterzufriedenheit (1,6 Prozent) und Vertrauen in
die Flihrung (1,2 Prozent). Im Ergebnis seiner eigenen Programme verzeichnete GSK un-
langst einen Riickgang von 20 Prozent bei psychischen Erkrankungen und eine dhnliche
Reduzierung bei den krankheitsbedingten Fehlzeiten, die langer als eine Woche dauern.
EHM hat ein Institut im Bereich work-life balance entwickelt einschlieBlich eines Selbst-
einschitzungsinstrumentes zur Beurteilung der Folgen fiir die eigene Arbeitsleistung.

GSK fordert ein ergonomisches und ansprechendes Arbeitsumfeld, in dem die Mitar-
beiter optimal arbeiten konnen. EHM ist bestrebt, die Verkniipfung zwischen Gesundheit
und Leistung aufzuzeigen. Die vielseitigen Vorteile werden von gut informierten und enga-
gierten Mitarbeitern geschatzt.
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Motivierte Menschen machen das Unternehmen
nachhaltig erfolgreich

Unternehmenskultur wird in Liechtenstein groB geschrieben. Der dort ansassige Welt-
konzern Hilti nutzt Mitarbeiterzufriedenheit erfolgreich als maBgeblichen Treiber des
Unternehmenserfolgs. Hilti betrachtet sich weltweit als »den Partner fiir den Profi am
Bau, der seine Kunden nicht nur mit Produkten versorgt, sondern auch eingehend
berat.

Hilti setzt auf partnerschaftliches Arbeiten, auf Gesundheit und Wohlbefinden am Ar-
beitsplatz sowie auf die personliche Weiterentwicklung jedes einzelnen Mitarbeiters. Die
Hilti Unternehmenskultur treibt die Mitarbeiterzufriedenheit und die Arbeitsmoral. Mit-
arbeiterzufriedenheit und Arbeitsmoral treiben Kundenzufriedenheit und Loyalitdt: So
setzt Hilti einen Kreislauf in Gang, der nachhaltig profitables Wachstum generiert.

Partnerschaftliches Arbeiten findet in interdisziplindren und international zusam-
mengesetzten Teams statt, Bonussysteme und Pramien schaffen personliche Anreize fiir
gute Leistung. Eine sichere Arbeitsumgebung, attraktive Arbeitsbedingungen und eine
gute Work-Life Balance legen die Grundlage fiir Gesundheit und Wohlbefinden der Be-
schéftigten.

WeiterbildungsmaBnahmen und andere Angebote unterstiitzen deren personliche
Entwicklung und dienen der Steigerung ihrer Zufriedenheit. Gleichzeitig erhohen sie die
Flexibilitat der Mitarbeiter im Umgang mit neuen Anforderungen, die der Markt an sie
und an die Produkte stellt.

Hilti sieht die Unternehmenskultur als eine nie endende Reise. Am Anfang dieser Rei-
se steht die Definition der entscheidenden unternehmenskulturellen Werte. Einer der vier
Werte ermutigt zur Verdnderung. Integritat, Teamarbeit und hohes Engagement gehoren
zu den weiteren Prinzipien. Verhalten und Werte werden durch den Menschen gepragt.
Und schlieBlich entscheidet er dartiber, ob sich das Unternehmen im MittelmalB bewegt
oder an der Spitze steht.

Ein umfassendes Erhebungssystem tiber die Zufriedenheit der Beschaftigten sowie
der Kunden und tber die Kosten und Erfolge aller MaBnahmen gibt der Hilti-Kultur recht:
Je besser die Zufriedenheit der Beschiftigten (»employee morale«), um so hoher der Ge-
winn.

Hilti nimmt die Verantwortung gegeniiber allen ernst, die mit dem Unternehmen in
Verbindung stehen: gegentiber den Mitarbeitern, gegeniiber den Kunden, den Lieferanten
und den Investoren ebenso wie gegeniiber dem gesellschaftlichen Umfeld und der Um-
welt in den Landern, in denen die Gruppe tatig ist.



Der Business Case fiir Gesundheit bei Stora Enso

Mit 46.000 Beschaftigten in 40 Landern liefert das Unternehmen Stora Enso, Hersteller von
Papier, Verpackungsmaterial und Forsterzeugnissen, eine klassische Fallstudie tiber die Vor-
teile, die eine gesundheitsgerechte Unternehmenskultur einem Unternehmen bringen kann.

Nachdem 1999 zwei grofie, holzverarbeitende Unternehmen - die Enso Group und Stora Kop-
parberg — zu Stora Enso fusionierten, wurden betrachtliche Anstrengungen zur Entwicklung
einer gemeinsamen Unternehmenskultur unternommen. Diese basiert auf fiinf zentralen
Werten: Konzentration auf die Kunden, Leistungsorientierung, Verantwortung (einschlief-
lich des sozialen Engagements des Unternehmens), die Mitarbeiterorientierung und Zu-
kunftsorientierung. Das Unternehmen betrachtet diese Unternehmenskultur als grundle-
gend fiir seinen Erfolg.

Im Unternehmen wird standig Gberpriift, inwiefern die Einbettung der Werte in die Un-
ternehmenskultur gelebt wird. Dazu gehoren u. a. auch regelmaBige Erhebungen iiber das
Fiithrungsverhalten, die es ermdglichen, Liicken zwischen den Werten des Einzelnen und
den wahrgenommenen Unternehmenswerten festzustellen. Bei den Mitarbeitern wurden
Befragungen zur Arbeitszufriedenheit, zum Arbeitsklima, zum Fiihrungsverhalten und zur
Unternehmenskultur durchgefiihrt. Die Forderung der Unternehmenswerte wird durch
Trainingsprogramme unterstiitzt, mit deren Hilfe insbesondere Manager auf hohere Posi-
tionen vorbereitet werden.

Stora Enso ist iiberzeugt, dass in der sich verdndernden Arbeitswelt der Mensch im Mit-
telpunkt stehen muss und die Férderung des Wohlbefindens der Mitarbeiter der bestmog-
liche Weg zu einer langfristigen Nachhaltigkeit und zu einem verbesserten Unternehmens-
wert ist. Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung zur Arbeitszufriedenheit und deren Be-
ziehung zu den Geschaftsergebnissen haben das Unternehmen von dem Zusammenhang
zwischen einer gesundheitsgerechten Unternehmenskultur, der Mitarbeiterleistung und
dem finanziellen Erfolg tiberzeugt.

Die Gesundheit einer Organisation wird traditionell an ihrer Rentabilitdt gemessen. Die
Gesundheit der Mitarbeiter wird durch eine Vielzahl von Faktoren beurteilt, zu welchen Mit-
arbeiterfluktuation, Unfall- und Krankheitsraten usw. gehdren. Stora Enso hat keinen Zwei-
fel daran, dass Investitionen in die Gesundheit der Mitarbeiter die Rentabilitat direkt beein-
flussen.

Die Befragungen zur Einstellung und zur Zufriedenheit der Mitarbeiter tragen dazu bei,
Ziele festzulegen, um Fehlzeiten und Unfélle zu reduzieren. Ebenso legt das Unternehmen
konkrete, messbare und erreichbare Ziele fiir die Leistungskultur, die Kompetenzentwick-
lung und das Gewinnen und Binden von qualifizierten Arbeitskréften fest.

Eine positive Unternehmenskultur, die den Schwerpunkt auf offene und vertrauens-
volle Beziehungen legt und die die personliche Leistung schitzt und deren Verbesserung
anstrebt, schafft ein Umfeld, in dem man schwierigen Verdnderungen mit Vertrauen
begegnen kann. Investitionen in die Mitarbeiter sind daher eindeutig Investitionen in das
Unternehmen.

STORAENSO

—

-
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Der Beitrag einer partnerschaftlichen und gesundheits-
gerechten Unternehmenskultur zur sozialen Sicherheit

Die unterschiedlich verfassten nationalen Systeme sozialer Sicherheit gewahren heute
allen Mitgliedern der Gesellschaft Schutz vor Notlagen bei Krankheit, Behinderung,
Arbeitsunféllen und Berufskrankheiten, Pflegebediirftigkeit, Einkommensausfall und
Alterssicherung. Dartiber hinaus werden Aus- und Weiterbildung sowie Familien gefordert.

Vor dem Hintergrund solider Wirtschaftswachstumsraten in den 6oer und 7oer Jahren
des vorigen Jahrhunderts konnte in fast allen industrialisierten Landern ein immer engeres
wohlfahrtsstaatliches Sicherungsnetz ausgebaut werden. Rohstoffkrisen und Umweltkata-
strophen, der Beginn des weltweiten Freihandels, politische Verdnderungen in Osteuropa
markierten dann eine ldngere Phase der Stagnation des wirtschaftlichen Wachstums in
vielen Landern.

Seit dieser Zeit wird tber Reformen der sozialen Sicherungssysteme debattiert und ge-
stritten: wie viel Wohlfahrt konnen wir uns leisten, muss das Verhiltnis von Solidaritat und
Eigenverantwortung neu justiert werden, wie kann die Teilhabe aller Biirger an Wohlstand
und Gesellschaft langfristig und nachhaltig gesichert werden? Wie lassen sich die groBer
werdenden sozialen und 6konomischen Ungleichheiten weltweit so reduzieren, dass
Kriege, Hungertod und Verelendung wirksam bekdampft werden konnen?

Vor allem die lang anhaltende hohe Massenarbeitslosigkeit in Europa hat das System
der sozialen Sicherheit in eine finanzielle und legitimatorische Krise gebracht. In Lindern
mit einer starken Stellung von Sozialversicherungen hat die enge Ankopplung des Normal-
arbeitsverhéltnisses an die sozialen Sicherungssysteme diese Folgen noch zusatzlich ver-
starkt. Defizitdre offentliche Haushalte und relativ hohe Arbeitskosten haben die Beschéfti-
gungsentwicklung und die Wettbewerbsfahigkeit deutlich beeintrachtigt — die Serie
schlechter Platzierungen in internationalen Benchmarkings in zahlreichen Politikfelder,
fiir eine Reihe von Branchen wie Volkswirtschaften setzt sich immer weiter fort.

Vor diesem Hintergrund und infolge weiterer gesellschaftlicher und wirtschaftlicher
Verdnderungen - zunehmende Alterung der (Erwerbs-)Bevilkerungen, Ausbreitung ande-
rer Lebensformen und Familienstrukturen, Entstehen neuer Arbeitsstrukturen und Arbeits-
formen - sind zudem neue Risikolagen entstanden, die von den bestehenden Sicherungs-
systemen nicht ausreichend abgedeckt werden.

Von zentraler Bedeutung ist dabei die Qualitédt des erreichten Qualifikationsniveaus.
Bildung entscheidet heute zunehmend tiber die Chancen am Arbeitsmarkt, tiber Zugang
zu sicheren Beschaftigungsverhaltnissen. Beschiftigung ist nach wie vor wiederum Schliis-
sel fir eine moglichst hohe und umfassende soziale Absicherung und garantiert zudem
Teilhabe am gesellschaftlichen Leben.

Zu den Symptomen neuer Risikolagen infolge unzureichender Bildung und Quali-
fikation gehort die steigende Zahl von jlingeren Erwachsenen ohne formalen Schulab-
schluss wie auch die Klagen von Betrieben tiber die mangelhaften Grundkenntnisse und
-fertigkeiten von Ausbildungsplatzbewerbern in Bezug auf Sprache und Mathematik.

Personen mit unterdurchschnittlichem Bildungs- und Qualifikationsniveau leben iiber-
wiegend in einkommensschwachen Haushalten und tendieren zu kumulierten Risikolagen,
was sich wiederum negativ auf die Entwicklungschancen von heranwachsenden Kindern
auswirkt.
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Eine hohe Risikolage weisen insbesondere allein erziehende Frauen auf, die mit ihren Kin-

dern im gemeinsamen Haushalt zusammenleben. Diese Konstellation wirkt in vielen Fal-
len wie ein »Teufelskreis¢, mit dem zentrale Risikomerkmale an die nachfolgenden Genera-
tionen weitergegeben werden und so »sozial vererbt« werden.

Dabei kristallisiert sich besonders ein Zusammenhang als kritischer Faktor fiir die
Qualitdt zuklnftiger Arbeitsmarkte heraus: ein hoher Bildungs- und Qualifikationsstand
wird maBgeblich durch die Qualitat der Ausbildung kognitiver und emotionaler Intelligenz
im frithen Kindesalter gepragt, welche von der sozialen und wirtschaftlichen Stellung der
Eltern abhéngt. Die Arbeitswelt beeinflusst diesen fiir die Zukunft der Wettbewerbsfahig-
keit von Gesellschaften so entscheidenden Zusammenhang mittelbar durch die Qualitat
der Arbeitshedingungen, unter denen insbesondere Risikogruppen beschéftigt werden. Zu
den heute wirksamsten SchutzmaBnahmen gegen Kinderarmut gehort eine hohe Qualitat
von Arbeitsbedingungen, insbesondere fiir allein stehende Frauen. Ihr Anteil in geringfu-
giger Beschaftigung, Teilzeitbeschédftigung mit unterforderndem Aufgabenprofil ist da-
gegen iiberdurchschnittlich hoch.

Die Sozial- und Bildungspolitik versucht - vor dem Hintergrund zuriickgehender
offentliche Finanzressourcen — die beschriebenen »Teufelskreise« zu durchbrechen, durch
den Auf- und Ausbau von Betreuungshilfen fiir Kinder, Ganztagsschulangebote etc. Unter-
nehmen konnen ihren Beitrag leisten, indem Arbeits- und Organisationsgestaltung fiir
moglichst hochwertige Arbeitspldtze Sorge tragen und betriebliche UnterstlitzungsmaB-
nahmen eine bessere Vereinbarkeit von Kindererziehung und Erwerbsarbeit ermoglichen.

Der betriebswirtschaftliche Nutzen entsprechender MaBnahmen stellt sich direkt und
unmittelbar nur im Hinblick auf die aktuelle Belegschaft ein, die mittel- und langfristigen
Auswirkungen sind fiir das einzelne Unternehmen nicht direkt erfahrbar. Volkswirtschaft-
lich beeinflussen MaBnahmen zur Verbesserung der Qualitat der Arbeit langfristig die
Grundlagen fiir Innovation und Wettbewerbsfahigkeit, insbesondere vor dem Hintergrund
schrumpfender Arbeitsméarkte infolge des demografischen Wandels.

Eine gesundheitsgerechte und partnerschaftliche Arbeits- und Organisationsgestaltung
leistet somit einen nachhaltigen Beitrag zur sozialen Sicherung in der Arbeitswelt und
flankiert die Prdvention sozialer Notlagen in den Erwerbsarbeit vorgelagerten Lebensab-
schnitten. Die immer kurzfristiger sich entwickelnde Wirtschaftsweise kann sich fiir
solche langfristigen Wirkungen und Riick-Wirkungen nur schwer interessieren, die Folge
allerdings sind steigende Ausgaben im Sozialbereich sowie Defizite in Bezug auf Struktur
und Niveau der zukiinftigen Arbeitsmarkte.
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Schone, neue Arbeitswelt
— flexibler, dlter und unterschiedlicher, aber auch gesiinder?

»Enterprise for Health« (EfH) leistet einen Beitrag zur gesundheitsgerechten Entwicklung der Arbeitswelt.
Neben EfH existieren in vielen Landern vergleichbare Unternehmensnetzwerke und -foren, die mit unter-
schiedlichen Herangehensweisen gemeinsam die Unternehmenspraxis gesundheitsgerechter ausgestalten
und verbessern wollen. Diese Initiativen teilen die Uberzeugung, dass wirtschaftlich erfolgreiches Handeln
jetzt und in der Zukunft »Gesundheit« in einem umfassenden Verstandnis integrieren muss. Wie werden
sich die jetzt absehbaren Veranderungen in der Arbeitswelt auf die Gesundheit der Beschaftigten auswirken?
Welche Rolle wird Gesundheit fiir die zukiinftige Arbeitswelt spielen? Ist wirtschaftlicher Erfolg unter
globalisierten Rahmenbedingungen mit einer nachhaltigen Pflege von natiirlichen und Humanressourcen

vereinbar?

Gesundheit gilt in politischen Stellungnahmen gemeinhin als das »wichtigste per-
sonliche Gut¢, das hohe Prioritdt genieBt; die Volkswirtschaften verwenden einen seit
Jahrzehnten wachsenden Teil ihres Bruttosozialproduktes auf die Finanzierung der
Gesundheitsversorgung. In vielen Féllen konnte dadurch die Qualitdt der Gesund-
heitsversorgung nicht wesentlich gesteigert werden. Viele Lander sind seit geraumer
Zeit mit enormen Finanzierungsproblemen der Gesundheitsversorgung konfrontiert,
Leistungsrationierungen und eine Erhohung der finanziellen Eigenbeteiligung sind in
der Regel die Folge. Dazu beigetragen haben kostentrachtige Friichte technologischer
Innovationen, die Alterung der Gesellschaften und der Wandel des Krankheitspano-
ramas mit einem groer werdenden Anteil chronisch-degenerativer Erkrankungen.

In der Gesundheitsversorgung dominiert weithin ein medizinisches Verstindnis
von Gesundheit, das zudem sehr stark auf das Individuum ausgerichtet ist. Nur lang-
sam entwickelt sich ein breiteres Verstandnis, das die Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen als wichtige Faktoren fiir Krankheit und Gesundheit einschlieft.

Gesundheitliche Pravention ist nach wie vor eher ein Randbereich der Gesund-
heitsversorgung, auch wenn sie in politischen Programmen sehr hoch gewichtet und
bewertet wird. Es dominiert dagegen eine Art »Reparaturkulturg, die tief in allen Lebens-
bereichen unserer Gesellschaften verwurzelt ist und auch das individuelle Verhalten
und Denken in hohem MaBe pragt. Individuelle wie kollektive MiBerfolgserfahrungen
in Bezug auf die Anderung gesundheitsschadlicher Lebensstile wie etwa am Beispiel
des Rauchens oder Fehlerndhrung bestédtigen zudem die breite Skepsis gegeniiber den
Erfolgsaussichten gesundheitsvertraglicher Verhaltenslosungen.
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Gesundheit rangiert in Unternehmen vielfach noch als »Privatsache« der Mitarbei-

ter, abgesehen von Arbeitsunfédllen und Berufskrankheiten, flr die betriebliche wie
iiberbetriebliche Zustdndigkeiten und Verantwortlichkeiten definiert sind. Wahrend
die krankmachende Wirkung von korperlichen Fehlbelastungen und chemisch-toxi-
schen Umgebungseinfliissen anerkannt ist, ist der Zusammenhang zwischen psy-
chosozialen Arbeitsbedingungen und Krankheit zum groBen Teil nicht bekannt oder
wird als nicht veranderbar bzw. relevant erachtet.

Insgesamt drei groBe Einflussfaktorenbereiche liegen arbeitsbedingten Gesundheits-
gefahren zugrunde: chemische, biologische und physikalische Umgebungseinfliisse,
korperliche Arbeitsbelastungen sowie psychosoziale Arbeitsbelastungen (einschlieBlich
arbeitszeitbedingter Belastungen). Fiir alle drei Bereiche liegen mittlerweile gut ge-
sicherte Erkenntnisse in Bezug auf die jeweiligen gesundheitlichen Auswirkungen vor.

Betrachtet man das Krankheits- und Gesundheitsgeschehen in der Arbeitswelt, so
fallt zweierlei auf: Zum einen sind die Arbeitsunfallzahlen riicklaufig, ein Erfolg des
betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes und Ausdruck der Tatsache, dass die
betriebliche Pravention von Arbeitsunfiallen und Berufskrankheiten in vielen, inshe-
sondere groBeren Unternehmen in die Managementroutinen integriert werden konnte.
Datenanalysen zeigen jedoch auch, dass es zum Teil zu Verschiebungen der klassi-
schen Arbeitsschutzrisiken auf bestimmte Sektoren der Arbeitswelt gekommen ist,
vor allem in kleinbetrieblichen Zuliefererbereichen.
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Auf der anderen Seite sind nach wie vor korperliche Belastungen in vielen Berei-
chen der Arbeitswelt zu verzeichnen, die zu Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Muskel-
Skelett-Erkrankungen und Ermiidungs- und Erschopfungserscheinungen beitragen.
Daneben nehmen psychosoziale Belastungen deutlich zu, die ebenfalls einen hohen
Zusammenhang zu den genannten gesundheitlichen Problemen aufweisen und sich
zusatzlich auch auf Entstehung und Verlauf psychischer Erkrankungen auswirken.

Psychosoziale Belastungen in der Arbeitswelt ergeben sich aus der Arbeitsorga-
nisation, der Arbeitstatigkeit selbst und den sozialen Beziehungen. Der gegenwar-
tige Forschungsstand kristallisiert als zentralen und kritischen Faktor dabei die Ein-
schrankung von Handlungsspielraumen und Kontrollmoglichkeiten heraus: Immer
dann, wenn Beschiftigte ihre Einfluss-, Entscheidungs- und Bewaltigungsmoglich-
keiten eingeschrankt oder bedroht sehen, kommt es zu intensiven Stressreaktionen.
Einschrankungen des Handlungs- und Entscheidungsspielraums konnen sich dabei
auf unterschiedliche Aspekte der Arbeitsorganisation beziehen, angefangen bei Auf-
gabeninhalten, den erwarteten Ergebnissen, der Zeit- und Schrittfolgeplanung, dem
wahrgenommenen Verhéltnis von eingesetztem Engagement und Belohnung (durch
Lohn/Gehalt, Anerkennung und Aufstiegschancen) bis hin zu weiteren Erschwer-
nissen oder Uberforderung bei der Ausfithrung der Arbeitstétigkeit.

Eine gesundheitsgerechte Gestaltung der Arbeitswelt erfordert daher eine Gestal-
tung moglichst vollstindiger Arbeitstatigkeiten, die selbstindiges Setzen von Zielen,
Planung, Durchfithrung und Ergebnisriickmeldung beinhalten.

Der gegenwartige Wandel in der Arbeitswelt vollzieht sich vor dem Hintergrund
wachsender wirtschaftlicher und politischer Verflechtungen. Der Abbau von Han-
delsschranken und Hemmnissen fiihrt zu neuen Konstellationen im weltweiten Wett-
bewerb bis hinein in vollig neue Konkurrenzsituationen auf lokaler Ebene. Dabei ver-
schieben sich fiir viele Unternehmen und Akteure die vorher sicherer erscheinende
Ordnung von »Gewinnern und Verlierern«. Die Osterweiterung in der Europdischen
Union wurde besonders kontrovers mit Blick auf die wirtschaftlichen und sozialen
Chancen und Risiken diskutiert. Die Befilirworter der politischen und sozialen Er-
neuerung der Europdischen Union fordern eine entschlossene Vollendung des ein-
heitlichen Marktes in der EU, in der Hoffnung, dadurch Handel und Wettbewerb stei-
gern zu konnen, Voraussetzung fiir wirtschaftliches Wachstum und eine wenn nicht
Losung so doch Milderung der gravierenden Beschiaftigungsprobleme in vielen Mit-
gliedsstaaten.

GroBe Teile der Weltwirtschaft, mit Schwerpunkten in Nordamerika, Europa und
Asien befinden sich in einem schon ldnger dauernden Prozess des Ubergangs zu
wissensbasierten Wirtschaftsweisen. Neben den materiellen Rohstoffen und finan-
ziellen Ressourcen werden Information und Wissen immer wichtiger fiir den Wert-
schopfungsprozess. Man schétzt, dass die Erwerbstitigkeit in den Informationsbe-
rufen mit den zentralen Branchen Telekommunikation, Informationstechnik, Medien
und Unterhaltensindustrie in wenigen Jahren in den entwickelten Wirtschaftsrdumen
anteilmaBig dominieren wird. Ein gemeinsamer Konsens der ansonsten intensiv kon-
kurrierenden Wirtschaftsraume besteht offensichtlich darin, dass dem Erfolg dieses
Ubergangs zur Wissensgesellschaft und -5konomie eine zentrale Rolle fiir die zukiinftige



Schone, neue Arbeitswelt

wirtschaftliche Wettbewerbsposition zugemessen wird. Regionen mit stark solida-
risch ausgepragtem Sozialsystem, wie die Europdische Union, sehen sogar in der Be-
schleunigung dieses Wandels hin zur Wissensgesellschaft eine notwendige Voraus-
setzung fir die Erhaltung der sozialen Lebensqualitdt und die Vermeidung von sozialer
Ausgrenzung.

In diesem Strukturwandel nimmt die zunehmende Informatisierung der Arbeitswelt,
aber auch der anderen Lebensbereiche eine zentrale Rolle ein. Wichtige Indikatoren sind
dabei das Investitionsvolumen in Forschung und Entwicklung, die Verbreitung von und
Durchdringung der Volkswirtschaften durch die neuen Informations- und Kommunika-
tionstechnologien, die Rahmenbedingungen fiir Spitzenforschung. Es ist belegbar, dass
Fortschritte in diesen Feldern unverzichtbare Voraussetzungen fiir die Produktivitats-
entwicklung und das Erzeugen von Innovationen darstellen.

Schon heute sind die Folgen fiir die Arbeitsprozesse unverkennbar: Digitalisie-
rung, Miniaturisierung und die Integration von getrennten Technologien in multifunk-
tionalen Geraten schaffen die Voraussetzungen fiir neue Arbeitsabldufe, Informations-
managementsysteme und interaktive Gruppenkommunikationsmedien.

Dieser Wandel driickt sich zahlenmaBig in einem kontinuierlichen Riickgang der
traditionellen Produktionsarbeit und einer ebenso kontinuierlichen Zunahme des Dienst-
leistungssektors aus.

Ob mit diesen Verdanderungen die Arbeitswelt generell mehr Chancen fiir eine
hohe Qualitat der Arbeit — und darin eingeschlossen Gesundheit — erdffnet, 1aBt sich
derzeit nicht abschatzen. Positive Anzeichen stehen eng neben Negativentwicklungen.

Der technologische, 6konomische und soziale Wandel verdndert viele Anforderungen
fiir Unternehmen, Beschiftigte und deren Familien. Die Bewdltigung dieser Anforde-
rungen entscheidet Giber den wirtschaftlichen und sozialen Erfolg im Wettbewerb und
hdngt von einer intelligenten und effizienten Organisation von Ressourcen ab, sowohl
in Unternehmen als auch gesellschaftlich, insbesondere in den Bereichen »Bildungg,
»Soziale Sicherheit« sowie »Wirtschafts- und Forschungspolitik«.

Zu den zentralen neuen Arbeitsanforderungen gehoren einmal die Intensivierung
der Arbeitsprozesse insgesamt — verbunden mit durchschnittlich zunehmenden
psychischen Anforderungen — sowie in der Tendenz eine Hohergewichtung kom-
plexerer und hoherwertiger Tatigkeiten, wobei auf der anderen Seite gerade in be-
stimmten Dienstleistungssektoren auch neue Arbeitsplitze fiir gering qualifizierte
Beschiftigte entstehen. Hinzu kommt die Individualisierung der Arbeitsprozesse in-
folge der starken Ausrichtung an den spezifischen Kundenwiinschen und der Aus-
breitung des Dienstleistungssektors.

Der technologisch moglich gewordenen kontinuierlichen Anpassung zwischen
Marktbedarf und der Herstellung und Organisation von Produkten und Dienstleis-
tungen folgt nun die Anpassung der Arbeitskraftressourcen durch verschiedene For-
men der Flexibilisierung, angefangen bei der Arbeitszeit, dem Arbeitsort, Gber neue
Beschéaftigungsformen (Leiharbeit, Teilzeitarbeit, Befristete Beschiftigung) und Ein-
kommensregelungen (geringfiigige Beschaftigung) bis hin zu neuen Verfahren der
Arbeits- und Aufgabengestaltung, die unterschiedliche Einsatzmoglichkeiten von Quali-
fikationen erfordern.
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Was die Beschiftigungsformen anbetrifft, so verzeichnen wir einen allmdhlichen
Riickgang des sogenannten Normalbeschaftigungsverhédltnisses (geprdgt durch unbe-
fristete Vollzeitbeschéftigung, hdufig als alleinige Einkommensquelle von Familien)
und die sich sehr unterschiedlich schnell und breit entwickelnden neuen Beschafti-
gungsformen. Kennzeichnend fiir die zukiinftige Entwicklung wird die zunehmende
Auflosung starrer Unternehmensstrukturen hin zum virtuellen Unternehmen sein -
einem tempordren Netzwerk unabhédngiger Unternehmen, die eine Aufgabenstel-
lung gemeinsam bearbeiten. Inwieweit eine flexibilisierte Arbeitswelt mehr Chancen
als Risiken bietet, hdngt neben den betrieblichen Gestaltungslosungen vor allem
von den sich ebenfalls dndernden Rahmenbedingungen der sozialen Sicherungssys-
teme ab.

Zu den Folgen auf Seiten der Beschiftigten gehort zum einen, dass der Wechsel
des Arbeitsplatzes und auch das (entlassungsbedingte) Verlassen eines Unterneh-
mens sich immer mehr zur »normalen« Erfahrung entwickeln. Berufliche Positionen
und Statusvorteile, Qualifikationen und Aufgaben werden zu relativen GroBen, die
sich im Laufe des individuellen Erwerbslebens standig dndern konnen. Dem entspricht
die Entwicklung hin zu sogenannten »Patchwork-Biografien«. Die neuen Technologien
bringen weiterhin eine Loslosung der Bindung der Arbeit an Zeit und Ort mit sich,
damit wird ein erheblicher Teil der Arbeit grenzenlos, Arbeit und Freizeit gehen mehr
und mehr ineinander Uber.

SchlieBlich wird der demografische Wandel mit der Schrumpfung der Bevolke-
rung insgesamt sowie der Erwerbsbevilkerung im Besonderen sowie einem Anstieg
des Anteils adlterer Personen und Erwerbstatiger die Arbeitsmarktstruktur und die
Zusammensetzung der Belegschaften nachhaltig verdndern. Dabei zeigt sich schon
jetzt, dass die Arbeitsmarktchancen wesentlich vom erreichten Bildungsniveau ab-
hdngen. Die erhdhte Erwerbs- und Bildungsbeteiligung wird in manchen Landern
schon bald dazu fiihren, dass junge Frauen ihre mannlichen Altersgenossen im Quali-
fikationsniveau tberholt haben werden.

Wie konnen die Menschen in dieser neuen (Arbeits-)Welt diese Veranderungen
meistern, wie konnen die gefahrlichen Folgen hoher wirtschaftlicher und sozialer
Ungleichheit in Form von Kriegen, Gewalt, Hunger und Elend weltweit wirksam be-
kampft werden?

Die Perspektive der Gesundheitsforderung und Préavention hilft, Antworten auf
diese Fragen zu geben und Eckpunkte fiir Gestaltungslésungen in der betrieblichen
Praxis zu gewinnen. Zu den wichtigsten Ressourcen fiir die Zukunftsbewéaltigung
gehoren Bildung, die Qualitat beruflicher Entwicklungschancen und funktionierende,
gesunde »Netzwerke«, Familien, Freundes- und Kollegenkreise sowie Gemeinden. Hier-
zu konnen Unternehmen einen sehr wichtigen Beitrag leisten, indem die Gestaltung
gesunder Unternehmenskulturen als normale Managementaufgabe anerkannt und
gelebt wird. Natiirlich hangen diese Ressourcen auch von effizienten offentlichen Ge-
meinwesen ab, ohne die eine hohe Schul- und Bildungsqualitét nicht zu erreichen ist.

Schrumpfende Arbeitsmérkte erfordern aller Voraussicht nach jedoch, dass das
Bildungsniveau durchschnittlich gesteigert werden muss.



Dem steht jedoch eine steigende Zahl von »Bildungsabbrechern« gegentiber, die nur
sehr geringe Chancen in spateren Lebensabschnitten haben werden. Hier deuten sich
Symptome fiir neue Risiken und soziale Notlagen an, die die gegenwartigen sozialen
Sicherungssysteme nicht verhindern oder reduzieren konnen. Zu den neuen Risiko-
gruppen gehoren Personen mit geringer Bildung und geringem Haushaltseinkom-
men sowie deren Familienangehdrige, insbesondere Kinder und Jugendliche, Allein-
erziehende und kinderreiche Familien, Langzeitarbeitslose und Obdachlose. Nach
heutigen Erkenntnissen ist die wirksamste Praventionspolitik die Forderung einer mog-
lichst hohen Qualitédt der frihen Kindesentwicklung. Der effektivste Schutz gegen
die »neue« Kinderarmut sind ein hoher Bildungsstand und qualitativ hochwertige Arbeits-
bedingungen fiir Frauen, vor allem allein erziehende Frauen. Dies wiederum setzt
betriebliche Losungen fiir das Problem der Vereinbarkeit von Beruf und Familie vor-
aus, die nicht auf Kosten der Arbeitsqualitat gehen dirfen.

Die von »Enterprise for Health« in diesem Band vorgestellten Handlungsfelder und
Gestaltungslosungen unterstiitzen die positive Bewaltigung des wirtschaftlichen und
sozialen Wandels in unseren Gesellschaften und Unternehmen. Unter dem Motto
»Unternehmen fiir Gesundheit« gestalten Unternehmen die zukiinftigen Grundlagen
fiir wirtschaftlichen Erfolg und eine produktive Erneuerung der sozialen Grundlagen
unserer Gesellschaften.
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Enterprise for Health - Hintergrundinformationen

Prasidentin des Netzwerkes

Prof. Dr. Dr. h.c. mult.
Rita Stissmuth
Ehemalige Prisidentin des
Deutschen Bundestages
Unter den Linden 71
D-1o117 Berlin
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Wissenschaftlicher Leiter
des Netzwerkes

Prof. Dr. Dr. h.c.

Eberhard Ulich

Ehemaliger Direktor des In-
stituts fiir Arbeitspsychologie
und des Zentrums fiir Inte-
grierte Produktionssysteme
an der Eidgendssischen Tech-
nischen Hochschule (ETH)
Ziirich

Institut fir Arbeitsforschung
und Organisationsberatung
Obere Zdune 14

CH-8oor Ziirich

Wissenschaftlicher
Berater des Netzwerkes

Prof. Dr. Jean-Francois
Caillard

Ehemaliger Prdsident des
yInternational Committee for
Occupational Health« (ICOH),
Service de Medicine du
Travail AP-HP

515 rue des Canadiens
F-76230 Bois-Guillaume

Trager des Netzwerkes

Bertelsmann Stiftung
Carl-Bertelsmann-Str. 256
D-33311 Glitersloh

Detlef Hollmann

©) +49.5241.81-8 9831

&) +49.5241.81-68 9831

(©) detlef.hollmann
@bertelsmann.de

&) www.bertelsmann
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BKK Bundesverband
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D-45128 Essen
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Dr. Gregor Breucker
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Lorraine Kruse
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&) +49.201.179-10 32
(©) eiz@bkk-bv.de

Berichterstattung

John Griffiths

15 Hollybush Rise

Cyncoed

Cardiff

GB-CF23 6TG
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& +44.8707626208

(© workzhealth
@btopenworld.com

Ava Fine

7 The Paddocks

Groes Faen

Nr Cardiff

GB-CF72 8LE

© +44.2920892225

& +44.2920892856

(© ava@nwarr.freeserve.
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Rita Stissmuth
Prof. Dr. Dr. h.c. mult.
Prasidentin des Netzwerkes

Prof. Rita Stissmuth ist ehemalige Bundestags-
présidentin und ehemalige Bundesministerin fiir
Jugend, Familie, Gesundheit und Frauenfragen.

Von Mai 2003 bis Dezember 2004 leitete
Prof. Siissmuth als Vorsitzende den von der
Bundesregierung eingesetzten Sachverstandi-
genrat fiir Zuwanderung und Integration. Sie
ist Mitglied im Beirat der Arbeitsstelle »Inter-
kulturelle Konflikte und gesellschaftliche Inte-
gration« am Wissenschaftszentrum Berlin und
{ibt eine Reihe von weiteren Amtern und Mit-
gliedschaften in nationalen und internationalen
Organen aus. Von 2000 bis 2001 war Prof.
Stissmuth Vorsitzende der unabhéngigen Kom-
mission »Zuwanderung, die im Juli 2001 den
Bericht »Steering Migration and Fostering Inte-
gration« vorlegte. Sie ist Mitglied in der Kom-
mission »Global Commission on Migration and
Integration, die zurzeit einen Bericht fiir die
UN (2004/2005) erstellt.

Prof. Siissmuth weist eine lange und be-
merkenswerte politische und akademische
Laufbahn auf. Sie hatte mehrere leitende Am-
ter inne, u.a. Vizeprasidentin der Organisation
fiir Sicherheit und Zusammenarbeit in Europa
(OSZE) und Bundestagsabgeordnete. AuBer-
dem war sie Direktorin des Forschungsinstituts
»Frau und Gesellschaft« und Professorin fiir
International Vergleichende Erziehungswissen-
schaft an den Universitdten Bochum, Dort-
mund und Hannover. Sie ist Mitglied des Kura-
toriums der Bertelsmann Stiftung.

Eberhard Ulich
Prof. Dr. phil habil., Dr. rer. nat. h.c.
Wissenschaftlicher Leiter des Netzwerkes

Prof. Ulich ist eine fiihrende internationale Auto-
ritdt auf dem Gebiet der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie.

Nach dem Studium der Psychologie mit
anschlieBender Promotion 1955 an der Uni-
versitdt Miinchen verbrachte Prof. Ulich zwei
Jahre als Assistent am Max-Planck-Institut fiir
Arbeitsphysiologie in Dortmund. In den folgen-
den 15 Jahren seiner Laufbahn war er Lehr-
beauftragter an der Universitat Miinchen und
Privatdozent an der Technischen Hochschule
(TH) Miinchen, wissenschaftlicher Rat und
Professor an der Technischen Universitat (TU)
Berlin, Ordinarius fiir Psychologie an der Deut-
schen Sporthochschule KéIn sowie Honorar-
professor an der Universitat Heidelberg.

Von 1972 bis 1998 arbeitete Prof. Ulich an
der Eidgendssischen Technischen Hochschule
(ETH) in Zirich als Ordinarius fir Arbeits- und
Organisationspsychologie, als Direktor des In-
stituts fiir Arbeitspsychologie und als Leiter
des Zentrums fiir Integrierte Produktionssys-
teme der ETH.

Er ist auBerdem Honorarprofessor an der
Universitat Potsdam, beratender Professor
der Tongji Universitat in Shanghai, Prasident
des Stiftungsrats der Stiftung Arbeitsforschung
und Seniorpartner des Instituts fiir Arbeits-
forschung und Organisationsberatung. Als
Autor hat er mehr als 500 Publikationen ver-
offentlicht, sein Hauptwerk »Arbeitspsychologie«
erschien 2005 in der 6. Auflage.

Jean-Frangois Caillard
Prof. Dr.
Wissenschaftlicher Berater des Netzwerkes

Prof. Caillard ist Spezialist auf dem Gebiet der
Arbeitsmedizin, ehemaliger Prasident der Inter-
nationalen Gesellschaft fiir Arbeitsmedizin,
eine der wichtigsten wissenschaftlichen Orga-
nisationen auf diesem Gebiet.

Nach seiner medizinischen Ausbildung an
den franzosischen Universitdten Rouen und Lille
erwarb Prof. Caillard Hochschulabschliisse bzw.
Spezialisierungen in Rheumatologie, Innerer
Medizin und Arbeitsmedizin. In seiner Zeit als
Dozent in Lille entdeckte er die Bedeutung
arbeitsbedingter Erkrankungen inshesondere
die Silikose (Staublungenkrankheit) in der Koh-
lenbergbauindustrie.

Als ordentlicher Professor lehrt er sein Spe-
Zialgebiet der Arbeitsmedizin seit 1979 in Rouen
an offentlichen Universitatskrankenhdusern. Zwi-
schen 1998 und 2002 arbeitete Prof. Caillard in
Paris als Leiter der Abteilung Arbeitsmedizin in
der Assistance Publique-Hopitaux de Paris, eines
der weltweit groBten, offentlichen Krankenhdu-
ser mit 90 000 Beschaftigten sowie als Professor
fiir Arbeitsmedizin an der Universitét Paris VI.

Neben seiner taglichen Arbeit ist Prof. Cail-
lard Président der Franzosischen Hochschule fiir
Arbeitsmedizin und Mitglied mehrerer wissen-
schaftlicher Gesellschaften und Beratungsgre-
mien. Unlangst tibertrug ihm der franzésische
Premierminister die Verantwortung fiir die Erar-
beitung des nationalen Umweltgesundheitsplans.
Er war auBerdem an der Griindung des Europai-
schen Verbandes der Schulen fiir Arbeitsmedizin
beteiligt und iibte vielfach Lehrtatigkeiten in Ent-
wicklungsldndern aus.

Seine Hauptinteressengebiete sind berufsbe-
dingte Lungenerkrankungen, Gesundheit am
Arbeitsplatz fiir Beschaftigte im Gesundheits-
wesen, Behinderung und Arbeit sowie interna-
tionale Kooperation.
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Akzo Nobel nv, Niederlande
ASR-H

P.0. Box 9300

NL-6800 SB Arnhem

Rik Bijl

Health Adviser

© +31.26.3663734

&) +31.26.36655 11

(©) rik.bijl@akzonobel.com

Alcoa-Kofém Kft., Ungarn
Versegi 1-15 Pf. 102
H-8002 Székesfehérvar

Dr. Istvan Miniska MD

Occupational Health

Manager

®) +36.22.532089

& +36.22.531311

(© istvan.miniska
@alcoa.com

Arcelor S.A., Luxemburg

H & S Directorate

Laccolith Building

18-20, Rue Eugene Ruppert
L-2543 Luxembourg

Dr. Michel Diss

Vice President Product Safety
Health and Safety Directorate
Arcelor

®) +33.382516020

& +33.382516070

(© michel.diss@arcelor.com

Bertelsmann AG, Deutschland
Carl-Bertelsmann-Str. 270
D-33311 Glitersloh

Dr. Franz Netta

Head of Central Services

Human Resources/Principles

of Social Policy

® +149.5241.8016 20

&) +49.5241.819513

(© Franz.Netta
@bertelsmann.de

Caixa Geral de Depositos,
Portugal

Av. Jodo XXI, 63

P-1017 Lisboa Codex

Dr. Manuela Neto
Company Doctor

Caixa Geral de Depdsitos
DPE Medicina do Trabalho
®) +351.21.790-55 52

&) +351.21.790-50 90

(© maria.neto@cgd.pt

E.ON Ruhrgas AG, Deutschland
E.ON-Platz 1
D-40479 Diisseldorf

Carl-Sylvius von

Falkenhausen

Vice President Project

OneE.ON

© +49.211.45793655

&) +49.211.457936 56

©) carl-sylvius.
von.falkenhausen
@eon.com

Ford-Werke GmbH, Deutschland
Henry-Ford-StraBe 1
D-50725 Kéln

Jiirgen H. Roeder

Employee Relations Manager
® +49.221.9013850

& *+49.221.87012892

®© jroeder@ford.com

GlaxoSmithKline,
GroBbritannien

080 Great West Road
Brentford, Middlesex
TW8 ¢BD, UK

Dr. Ian Wright

Director, Strategic Health
Planning UK Employee
Health Management
Worthing

West Sussex, BN14 8QH, UK
® +44.1903.822502

Q) +44.7768.237530

& +44.1903.822557

(© lan.A. Wright@gsk.com

HAG a.s.a., Norwegen
P.0. 5055 Majorstuen
N-o301 Oslo

Kirsti Florenes Vandraas
Vice President Product
Development

®© +47.22.595913

& +47.22.595959
(€ kfv@hag.no

HILTI AG, Osterreich
WerkstraBe 13
A-6712 Thiiringen

Dipl.-Ing. Hartwig Eugster

Vice President Manufacturing

Plant Thiiringen (A)

© *43.5550.24 513213

&) +43.5550.24 5183212

(© hartwig.eugster
@hilti.com

Grupo Maier, Spanien

Pol. Ind. Arabieta -
Apdo. 103

E-48320 Ajangiz - Biskaia

Antton Mendizabal Iturriza
Director of Human Resources
®© +34.94.6259285

& +34.94.6259219

(© antmen@grupo.maier.es

Lagunaro-Mondragon, Spanien
P° Jose Maria
Arizmendiarrieta N°1
E-20500 Mondragén*
Guizpuizcoa

Joseba Erauskin Yabar
Servicios S. Coop.

Dpto. Prevencion Técnica
®© +34.94.379 0100

&) *+34.94.3798080
(© jerauskin@lagunaro.es

MTU Aero Engines GmbH,
Deutschland

Dachauer StraBe 665
D-80995 Miinchen

Dr. med. Jan-Heiko Leuschke

Medical Director

© *+49.89.14892336

& *+49.89.14896394

(© jan-heiko.leuschke
@muc.mtu.de

REWE AG, Deutschland
Domstrasse 20
D-50668 Koln

Horst Zoller

Personal- und Sozialwesen
Bereichsleiter Sozialwesen
© +49.221.149-1850
X)) +49.172.2 40 63 40

&) +49.221.149-9185
(© horst.zoeller@rewe.de

RWE Rhein-Ruhr AG,
Deutschland
KruppstraBe 5
D-45128 Essen

Riidiger Hoffmann

Leiter Betriebssicherheits-

management

® *49.201.12-25295

& +49.201.12-252 63

(© ruediger.hoffmann
@rwe.com

Raffinerie Shell, Frankreich
B.P. 1
F-76650 Petit Couronne

Dr. Georges Jacob
Occupational Health
Physician

© +33.235.674633

& *33.235.680519

(©) georges.jacob@shell.com

Stora Enso Oyj, Finnland
Havurinne 1
FIN-55800 Imatra

Prof. Dr. Paavo Jippinen

Vice President Employee

Well-Being and Occupational

Health & Safety

© +358.204.624331

& +358.204.624330

(© paavo.jappinen
@storaenso.com

TITAN Cement Company,
Griechenland

Halkidos 22A

GR-11143 Athens

John Voyiatzis
Industrial Relations Unit

®) *30.210.25912 49
(© jvoyiatzis@titan.gr

Volkswagen AG, Deutschland
Brieffach 1599
D-38436 Wolfsburg

Dr. Uwe Brandenburg

Gesundheitswesen

© +49.5361.927487

&) +49.5361.929233

(€ uwe.oppermann-
brandenburg
@volkswagen.de

Zaktad Energetyczny Torun
S.A., Polen

ul. Generala Bema 128
PL-87-100 Torun

Wieslaw Szurmiej

Head of Human Resources

Department

© +48.56.6595100

& +48.56.6595390

(© wieslaw.szurmiej
@torun.energa.pl



EfH Business Meetings

EfH — Hintergrundinformationen

Themenschwerpunkt Keynote Speaker (Themenexperte)

Partnerschaftliche Unternehmenskultur und Betriebliche Gesundheitspolitik

28. — 29. Mai 2001 Prof. Dr. Klaus J. Zink,

Berlin Technische Universitit, Kaiserslautern
Business Case
29. = 30. Oktober 2001 Dr. Ron Goetzel,

Berlin The MEDSTAT Group, Washington/USA

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (Work-Life Balance)/Business Case

15. — 16. April 2002 Gisela Erler,
London, GroBbritannien pme Familienservice GmbH, Berlin
GlaxoSmithKline Prof. Richard Ennals,

Universitdt Kingston, Grofbritannien

Demografischer Wandel, alternde Belegschaften
23. — 24. September 2002 Prof. Dr. Juhani Ilmarinen,
Aix-en-Provence, Frankreich Finnisches Institut fiir Arbeits- und Gesundheitsschutz, FIOH,
Arcelor S.A. Helsinki/Finnland
Prof. Dr. Guy Ahonen,
Swedish School of Economics and Business Administration,

Helsinki/Finnland

Unterschiedlichkeit (Diversity)

19. — 20. Mai 2003 Penny de Valk,
Székesfehérvar, Ungarn Ceridian Centrefile,
Alcoa-Kofém Kft. London/Grofbritannien

Psychosoziale Gesundheit und Fiihrung

13. — 14. Oktober 2003 Dr. Graham S. Lowe,
Mondragon, Spanien The Graham Lowe Group Inc.,
Grupo Maier/Mondragén Kelowna/Kanada

Corporacion Cooperativa

Flexible Arbeit

24. — 25. Mai 2004 Dr. Anneke Goudswaard,

Schaan, Liechtenstein TNO Work and Employment, AS Hoofddorp, Niederlande
Hilti AG

22. — 23. November 2004 Greet Vermeylen,

Brunswick, Deutschland European Foundation for the Improvement
Volkswagen AG of Living and Working Conditions, Dublin /Irland

Wissensmanagement und Lebenslanges Lernen

18. - 19. April 2005 Prof. Leif Edvinsson,

Torun, Polen Universal Networking Intellectual Capital, UNIC;
Zaktad Energetyczny Universitit Lund /Schweden

Torun S.A. Prof. Dr. Gerhard Bosch,

Institut Arbeit und Technik, IAT, Gelsenkirchen
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EfH-Publikationen

EfH - Hintergrundinformationen

Die folgenden EfH-Broschiiren stehen unter folgender Adresse
zum Download bereit: www.enterprise-for-health.org

European Network of Enterprise for Health
Europaisches Netzwerk Enterprise for Health

Mission Statement
Mission Statement

Corporate Culture Based on Partnership and Company Health Policy
Partnerschaftliche Unternehmenskultur und betriebliche Gesundheitspolitik

Business Case
Business Case

Work-Life Balance
Work-Life Balance - Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

Meeting the Needs of an Ageing Workforce
Den Bediirfnissen einer alternden Belegschaft Rechnung tragen

Diversity
Diversity — Eine Herausforderung fiir Unternehmenskultur und -gesundheit

Mental Health and Leadership
Psychosoziale Gesundheit und Fiihrung

Approaching the Age of Flexibility
Gesund ins flexible Zeitalter

Knowledge Management and Lifelong Learning
Wissensmanagement und Lebenslanges Lernen

Successful, Healthy Enterprises in Europe
Erfolgreiche und gesunde Unternehmen in Europa

Guide to Best Practice

Driving Business Excellence through Corporate Culture and Health
Unternehmenskultur und betriebliche Gesundheitspolitik:
Erfolgsfaktoren fiir Business Excellence
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