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Macht Unternehmenskultur gesund?
Bereits die Werte und Überzeugungen 

eines Unternehmens können Gesundheit

am Arbeitsplatz fördern, wenn Arbeit als

Quelle von Gesundheit verstanden wird.

Viele Unternehmen haben sich jedoch 

daran gewöhnt, Arbeit eher mit Krankheit

zu verbinden und beschäftigen sich

nahezu ausschließlich mit der Prävention

von Unfällen, Berufskrankheiten und

arbeitsbedingten Erkrankungen.

Auch die Einkommensverteilung beein-

flusst indirekt das Gesundheitsgeschehen

am Arbeitsplatz und spiegelt die Unter-

nehmenskultur wieder. Je geringer die

Unterschiede in der Einkommensvertei-

lung, desto größer ist das Ausmaß erlebter

Zusammengehörigkeit in Unternehmen.

Darüber hinaus zeigen Untersuchungen

aus den USA, dass die wirtschaftlich

erfolgreichsten Unternehmen der vergan-

genen Jahrzehnte, gemessen an der Stei-

gerung des Shareholder Value, sich durch

vergleichsweise geringe Differenzen in 

der Einkommensverteilung auszeichnen.

Eine partnerschaftliche Unternehmenskul-

tur kann insbesondere durch die Arbeits-

gestaltung maßgeblich dazu beitragen,

Arbeit zu einer Quelle von Gesundheit

werden zu lassen. Das traditionelle

Vorgehen im betrieblichen Gesundheits-

schutz ist hingegen vielfach noch auf die

Verringerung von individuellen Gesund-

heitsrisiken ausgerichtet, zielt auf den

einzelnen Mitarbeiter und sollte, so

Eberhard Ulich und Jean-Francois Caillard,

durch Maßnahmen, die an der Organisa-

tion von Arbeit ansetzen, ergänzt werden.

Im Mittelpunkt der gesundheits- und

persönlichkeitsförderlichen Arbeitsgestal-

tung steht die Gestaltung möglichst voll-

ständiger Arbeitsaufgaben, die dem einzel-

nen Mitarbeiter und Arbeitsgruppen ein

größtmögliches Maß an Autonomie

anbieten. 

Welche Rolle spielen Unternehmenskultur und betriebliche Gesundheits-
politik für die Innovations- und Wandlungsfähigkeit der Unternehmen
im Zeitalter der Wissensgesellschaft? Wodurch zeichnen sich partner-
schaftliche Unternehmenskulturen aus und welche Gestaltungsfelder er-
geben sich in der betrieblichen Praxis? Welchen Beitrag leistet die be-
triebliche Gesundheitspolitik zur Stärkung der Wettbwerbsfähigkeit von
Unternehmen und einer nachhaltigen sozialen Entwicklung? Welche
Werte werden in Zukunft die Arbeitswelt bestimmen und wie können
Unternehmen auf die sich bereits abzeichnenden Herausforderungen 
für das Verhältnis von Arbeit und Gesundheit antworten? 

Mit diesen und weiteren Fragen beschäftigt sich ein europäischer Un-
ternehmenskreis, der Anfang 2001 durch die Bertelsmann Stiftung 
und den BKK Bundesverband in Deutschland gemeinsam initiiert wurde.
Unter der Leitung von EfH-Präsidentin Rita Süssmuth diskutierten 
Unternehmensvertreter aus den Bereichen Personal- und Sozialwesen
sowie betrieblichem Gesundheitsschutz im Mai 2001 zukünftige Per-
spektiven für eine partnerschaftliche Unternehmenskultur und
betriebliche Gesundheitspolitik. 

Unternehmenskultur: Schlagwort, Mythos
oder Wirklichkeit.
Die Kultur eines Unternehmens ergibt sich

aus den geschriebenen, vor allem aber aus

den gelebten Regeln für die Zusammen-

arbeit im Unternehmen sowie für die Be-

ziehungen nach außen, etwa zu Kunden, 

Lieferanten oder anderen Unternehmen.

Die Unterschiede zwischen Unternehmens-

kulturen sind manchmal in verwendeten

Symbolen und so genannten Artefakten

sichtbar, wie der Kleiderordnung, der

Architektur oder dem Sprachgebrauch.

Eberhard Ulich (wissenschaftlicher EfH-

Leiter) nennt vier Gestaltungsfelder der

Unternehmenskultur: die Werte und 

Grundüberzeugungen, die Visionen und

Leitbilder, die Formen der finanziellen

Mitarbeiterbeteiligung und Einkommens-

verteilung sowie die Arbeitsgestaltung. 

Jean-Francois Caillard (wissenschaftlicher

EfH-Berater) verweist auf die ethische 

Dimension der Diskussion um die Unter-

nehmenskultur. Diese sei durch zwei 

Pole gekennzeichnet. Auf der einen Seite

findet sich das Paradigma der individuel-

len Verantwortung jedes Einzelnen für

seine Lebensbedingungen und damit auch

für seine Gesundheit, auf der anderen

Seite das Paradigma der Solidarität, das

die Verantwortung der Gemeinschaft

betont.
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Das deutsche Unternehmen Rewe ist ein

Dienstleistungsunternehmen mit Geschäfts-

schwerpunkten im Handel und Tourismus

und beschäftigt europaweit mehr als

240 .000 Mitarbeiter. Die Spannbreite der

Betriebe reicht von zahlreichen Kleinstbe-

trieben bis hin zu großen Logistikzentren.

Seit mehr als einem Jahrzehnt engagiert

sich das Unternehmen in der betrieblichen

Gesundheitsförderung auf der Basis regel-

mäßig erstellter betrieblicher Gesundheits-

berichte. In einer ganzen Reihe von Gesund-

heitszirkeln konnten unter Beteiligung der

Beschäftigten zahlreiche Verbesserungen

der Arbeitsbedingungen entwickelt werden.

Durch diese Aktivitäten, so Dieter Steinborn,

konnten die Unfallzahlen in nur wenigen

Jahren halbiert werden. Zu den Schwer-

punkten der betrieblichen Gesundheits- und

Sozialpolitik gehören die Optimierung der

Wertschöpfungskette unter ökonomischen,

ökologischen und humanen Gesichts-

punkten, die Sicherheit in den Märkten und

die Integration ergonomischer und gesund-

heitlicher Belange in Investitionsentschei-

dungen des Unternehmens. In Zukunft wird

– so Dieter Steinborn – die Rolle des indi-

viduellen Gesundheitsverhaltens und die

Eigenverantwortung des Mitarbeiters immer

wichtiger. Hier stellen sich für Rewe große

Herausforderungen angesichts der großen

Zahl von Teilzeit-Beschäftigten. 

Zakład Energetyczny ist ein Stromversor-

ger in Polen mit Hauptsitz in Toruń. Das

Unternehmen beschäftigt dort rund 1.400

Mitarbeiter. Bis 1993 gehörte Zakład

Energetyczny zu den staatlichen Elektri-

zitätswerken und wurde dann in eine AG

umgewandelt. Derzeit – so Wieslaw

Szurmiej – befindet sich das Unternehmen

auf der Suche nach Investoren. Der

Arbeits- und Gesundheitsschutz genießt

einen hohen Stellenwert im Unternehmen

und geht über die nationalen Mindest-

standards hinaus, so Wieslaw Szurmiej. 

Im Vergleich zu westeuropäischen Unter-

nehmen befindet sich die Entwicklung

einer partnerschaftlichen Unternehmens-

kultur im Anfangsstadium. Ein wesent-

licher Anreiz für eine stärkere Beteiligungs-

kultur ergibt sich aus den wirtschaftlich

geforderten Rahmenbedingungen. 

Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis
Caixa Geral de Depósitos CGD ist die

größte Finanzgruppe Portugals mit 552

Zweigstellen in Portugal und 400 im Aus-

land. Sie beschäftigt 9.552 Mitarbeiter mit

einem Frauenanteil von 42%. Das beste

Beispiel ihrer partnerschaftlichen Unter-

nehmenskultur ist die Abteilung für So-

ziale Dienste, eine Institution mit eigener

Satzung und administrativer und finan-

zieller Autonomie. Sie wird von Arbeitneh-

mervertretern geführt und ist für die Un-

terstützung von ungefähr 45.000 Mitglie-

dern (Arbeitnehmer und Familien) bei

Krankheit und allgemeinen Gesundheits-

fragen, Sport, Freizeit- und kulturellen 

Aktivitäten verantwortlich. Die Gesund-

heitspolitik bei Caixa Geral de Depósitos

konzentriert sich gegenwärtig auf das

Wohlbefinden der Mitarbeiter mit beson-

derem Schwerpunkt auf psychosozialen

Belastungen und den physischen Arbeits-

bedingungen. Eine Analyse der Ursachen

von Fehlzeiten bei Langzeiterkrankten 

habe, so Manuela Neto, bei zwei Dritteln

der betroffenen Mitarbeiter deutliche

Hinweise auf psychosoziale Belastungs-

faktoren ergeben. Der Arbeitsmedizinische

Dienst reagierte mit Maßnahmen in drei

Schwerpunktbereichen: Stress-Manage-

ment, Bewegung und Raucherentwöhnung.

Um den Bedarf und die Belastungen der

Mitarbeiter hinsichtlich psychosozialer

Belastungen einschätzen zu können, wurde

eine unternehmensweite Mitarbeiterbefra-

gung durchgeführt.

Maßgeblich auf Initiative des Unterneh-

mensgründers Reinhard Mohn hat das

Medienhaus Bertelsmann bereits in den

50er und 60er Jahren mit der Entwicklung

einer partnerschaftlichen Unternehmens-

kultur begonnen. Diese ist Bestandteil der

Unternehmensverfassung und – so Franz

Netta – Grundlage für die gesundheitspoli-

tischen Aktivitäten des Unternehmens.

Der Partnerschaftsgedanke beinhaltet als

wesentliche Elemente die gegenseitige In-

formation der Mitarbeiter und einen of-

fenen Meinungsaustausch, die Schaffung

von Freiräumen und Einbeziehung der

Mitarbeiter in den unternehmerischen

Entscheidungsprozess, die Verwirklichung

materieller Gerechtigkeit und ein sozial-

verantwortliches Handeln des Unterneh-

mens. Besondere Herausforderungen 

ergeben sich – so berichtet Franz Netta –

zum einen durch die dezentrale Struktur

der Unternehmensgruppe mit ca. 300

selbstständigen Profitcentern und die 

notwendige Integration unterschiedlicher

Unternehmenskulturen im Zuge von 

Firmenzukäufen. Das Unternehmen unter-

stützt die Umsetzung der Unternehmens-

ziele im Bereich der betrieblichen Partner-

schaft durch eine Reihe von Instrumenten.

Dazu gehören individuelle Mitarbeiterge-

spräche, vierteljährlich stattfindende so

genannte Mitarbeiterbesprechungen am

Arbeitsplatz (MAB) (gewählte Mitarbeiter-

vertreter können Anregungen in Bezug

auf geplante Investitionen und andere

Veränderungen einbringen), das Januarge-

spräch, in dem sich die Vorgesetzten der

Beurteilung durch die Mitarbeiter stellen,

und eine weltweit durchgeführte Mitar-

beiterbefragung. Gegenwärtig entwickelt

Bertelsmann ein Verfahren, mit dem der

Umsetzungsgrad zu wichtigen Dimen-

sionen der Unternehmenskultur in das

formelle Berichtswesen integriert wird.

Neben wichtigen personal- und sozialpo-

litischen Daten (wie Krankenquote, Fluk-

tuationsrate und Lebensstandardindika-

toren) stützt sich dieser »Kultur-Bericht«

auf den Umsetzungsgrad der Instrumente

und die Bewertung durch die Mitarbeiter

auf Grund von Datenanalysen zu den

Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung.

Der norwegische Büromöbel-Hersteller

HÅG hat sehr positive Erfahrungen mit

der Entwicklung einer von gemeinsamen

Werten geleiteten Vertrauenskultur ge-

sammelt. Ausgangspunkt war eine wirt-

schaftliche Krise und die Überzeugung,

hoch qualifizierte Mitarbeiter für HÅG

nur durch eine sichtbare und gelebte Mit-

arbeiterorientierung gewinnen zu können.

Unternehmenskultur – so Kirsti Vandraas

– ist kein akademischer Gegenstand, son-

dern eine Frage des Allgemeinverständ-

nisses und »guter Manieren«. Die wach-

sende Mitarbeiterzahl war Anlass, die

Werteentwicklung und deren Umsetzung

in die betriebliche Praxis stärker zu be-

gleiten. Dazu werden die fünf HÅG-Werte

(Sicherheit & Fürsorge, Initiative & Enga-

gement, Kundenorientierung, Innovation,

Verantwortung & Loyalität) in allen Unter-

nehmenseinheiten schrittweise in konkrete

Verbesserungsschritte umgesetzt. Die

Erfolge werden mit den Resultaten einer

jährlich durchgeführten Mitarbeiterbefra-

gung (Klimaanalyse) kombiniert. Die Er-

gebnisse der Klimaanalyse sind Grundlage

für Zielvereinbarungen mit den Führungs-

kräften.



Der Beitrag von Kultur und Gesundheit
zum wirtschaftlichen Erfolg
Partnerschaftliche Unternehmenskultur

und eine daran ausgerichtete Gesundheits-

politik finden sich zurzeit nur in wenigen

Unternehmen Europas. Das Bewusstsein,

dass Investitionen in die betriebliche Part-

nerschaft und Gesundheit einen Beitrag

zur Wertschöpfung und sozialen Entwick-

lung darstellen, ist bei vielen Unterneh-

mensentscheidern nur unzureichend vor-

handen. Erfahrungen aus den EfH-Mit-

gliedsunternehmen zeigen, dass durchaus

Zusammenhänge zwischen der Mitarbei-

termotivation, der Kundenzufriedenheit

und wirtschaftlichen Kennzahlen für die

Entwicklung von Produktivität und Profit-

abilität herstellbar und quantifizierbar

sind. Gleichwohl sollten Maßnahmen zur

Verbesserung von Gesundheit und Wohl-

befinden nicht ausschließlich an ökono-

mischen Kriterien gemessen werden. 

»Mitarbeiterverhalten« und »Verhältnisse«
gleichzeitig in den Fokus nehmen 
Gesundheitsgerechtes Verhalten der Mit-

arbeiter kann sich nur in gesundheitsge-

rechten Arbeits- und Lebensbedingungen

entwickeln. Die EfH-Mitglieder teilen da-

her die Auffassung, dass Unternehmen

zunächst insbesondere durch eine persön-

lichkeitsförderliche Arbeitsgestaltung auf

der Basis einer partnerschaftlichen Ver-

trauenskultur Voraussetzungen für ge-

sundheitsgerechtes Mitarbeiterverhalten

schaffen sollten. Neue Arbeits- und Orga-

nisationsformen führen zu neuen Belas-

tungsschwerpunkten insbesondere bei

den psychischen Belastungen, die klas-

sischen Arbeits- und Umgebungsbelastun-

gen sind jedoch nach wie vor vorhanden.

Gleichzeitig wird von Mitarbeitern ein

höheres Maß an Eigenverantwortung im

Sinne des »Mitunternehmertums« gefor-

dert. Dies schließt ein persönliches Enga-

gement in Gesundheitsfragen mit ein, 

bedeutet jedoch gleichzeitig Förderung

durch Unternehmen in den Bereichen 

›Autonomie‹, ›Persönlichkeitsentwicklung‹

und ›Lernen‹. 

Partnerschaft und Gesundheit am Arbeits-
platz: 
Neue Anforderungen für Führungskräfte

haben einen großen Einfluss darauf, wie

partnerschaftliche und gesundheitsge-

rechte Leitbilder in der täglichen Praxis in

den Unternehmen umgesetzt und gelebt

werden. Es reicht daher nicht aus, die

obersten Führungskräfte zu überzeugen.

Die für Personal- und Gesundheitspolitik

verantwortlichen Stellen können – wie die

Erfahrungen aus EfH-Mitgliedsunterneh-

men belegen – wichtige Hilfestellungen

geben, um Partnerschaft und Gesundheit

als Zielgrößen in das Führungsverhalten

zu integrieren. 

Heute die Arbeitswelt von morgen gestalten
Die Veränderungen in der Arbeitswelt

führen zu neuen Themen und Herausfor-

derungen, mit denen sich EfH in Zukunft

auseinandersetzen wird. Dazu gehören

neue Gestaltungsanforderungen auf Grund

der Zunahme älterer Arbeitnehmer, eine

gesundheitsgerechte Mitarbeiterführung,

die Herstellung einer Balance zwischen

Arbeits- und Privatleben (Work Life Balan-

ce) sowie die Notwendigkeit, auf den Be-

darf unterschiedlicher Mitarbeitergruppen

einzugehen (heterogene Belegschaften in

Bezug auf Alter, Geschlecht, Nationalität

etc.). Hinzu kommen Herausforderungen,

die sich aus Unternehmensfusionen und

Firmenzukäufen und den damit einher-

gehenden Umstrukturierungen in Organi-

sationen ergeben. 

Ruhrgas AG, eine der führenden Handels-

gesellschaften für Erdgas in Europa, setzt

angesichts der sich verändernden Wettbe-

werbssituation in den nationalen und 

europäischen Märkten auf eine mitarbei-

terorientierte Unternehmenskultur. Dies

erfordert nach Darstellung von Carl-Sylvius

von Falkenhausen nicht so sehr schriftlich

festgehaltene Unternehmenswerte, sondern

eine Umsetzung partnerschaftlicher Um-

gangsformen im betrieblichen Alltag.

Unter dem Motto »Mensch im Fokus« hat

der Bereich Personal der Ruhrgas AG ver-

schiedene Maßnahmen zur kontinuier-

lichen und nachhaltigen Verbesserung der

partnerschaftlichen Unternehmenskultur

gebündelt. Die angebotenen Projektak-

tivitäten unterstützen die persönliche 

Gesundheit des Mitarbeiters und fördern 

mitarbeiterorientiertes Führungs- und

Kommunikationsverhalten sowie die Betei-

ligung der Mitarbeiter am Unternehmens-

erfolg. Zur Vereinbarkeit von Familie und

Beruf bietet die Ruhrgas AG ihren Mitar-

beitern eine Vielzahl von Unterstützungs-

maßnahmen. Dazu gehören unter anderem

flexible Arbeitszeitmodelle, die Bereitstel-

lung von Kinderbetreuungsplätzen sowie

die Notfallbetreuung von Kindern.

GlaxoSmithKline GSK, ein weltweit operie-

rendes Unternehmen der pharmazeutischen

Industrie und Gesundheitspflege, beschäf-

tigt mehr als 100.000 Mitarbeiter. Allein im

Vereinigten Königreich unterhält GSK 23

Niederlassungen. Das Employee Health

Management Department koordiniert die

betriebliche Gesundheit bei GSK, die Ge-

sundheitsförderung der Arbeitnehmer sowie

das Stressmanagement. Die Fusion von

Glaxo Wellcome und SmithKline Beecham

ermöglichte eine Überprüfung der Vorgehens-

weise beider Unternehmen im Hinblick auf

Gesundheit am Arbeitsplatz und bot die

Gelegenheit für neue und innovative Arbeit.

Leitgedanke des neuen Unternehmens

GlaxoSmithKline ist die Verbesserung der

Lebensqualität der Mitarbeiter durch de-

ren Befähigung, sich mehr einzubringen,

sich wohler zu fühlen und länger zu leben.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt im Aufbau

einer Unternehmenskultur, die die »Wider-

standsfähigkeit« (Resilience) der Person

sowie der Organisation fördert. Persönliche

Widerstandsfähigkeit ist durch eine positive,

zielgerichtete, flexible, organisierte und

proaktive Haltung im Kontext von Work Life

Balance, durch körperliche Gesundheit und

seelisches Wohlbefinden gekennzeichnet.

Organisatorisches Intervenieren auf den

Gebieten der Arbeitsmethodik, des Führ-

ungsverhaltens und des Arbeitsumfelds, 

reduziert Barrieren und verhilft zu positiven

Gesundheitsergebnissen und nachhaltiger

organisatorischer Effektivität. GSK legt er-

heblichen Wert auf die Bedeu-

tung einer gesunden Balance

zwischen Arbeit und

Privatleben. Gesundheits-

fördernde Maßnahmen

müssen gezielt und nach

Prioritäten durchgeführt

werden, um effektiv zu

sein. Als Mittel zur Identi-

fizierung gesundheitlicher

Bedürfnisse bedient sich GSK eines Instru-

ments zur Einschätzung von Gesundheits-

risiken, welches allen GSK-Mitarbeitern

angeboten wird (health risk appraisal). Mit

den resultierenden Gesundheitsprofilen

werden gezielte Hoch-Risiko Maßnahmen

entwickelt und durchgeführt, zum Beispiel

Raucherentwöhnung, Unterstützung bei der

Gewichtskontrolle und Maßnahmen für

körperliche Aktivitäten. Die Umsetzung vor

Ort wird durch Health Improvements Teams

begleitet, in denen alle Beteiligten

zusammenarbeiten.

Alcoa-Köfém, eine 100-Prozent Tochterge-

sellschaft des Aluminiumproduzenten 

Alcoa Inc. hat in einem vergleichsweise

kurzen Zeitraum ein mitarbeiterorien-

tiertes Produktions- und Führungssystem 

eingeführt. Alcoa-Köfém bietet – so Istvan

Miniska – überdurchschnittliche Verdienst-

möglichkeiten und eine relativ hohe Ar-

beitsplatzsicherheit. Die Unternehmens-

werte und –ziele fördern Istvan Miniska

zufolge die Beteiligung der Mitarbeiter

und bilden die Grundlage für eine aktive

Arbeitsschutz- und Gesundheitspolitik 

im Unternehmen. Auch auf kommunaler 

Ebene engagiert sich das Unternehmen,

kooperiert mit verschiedenen städtischen

Einrichtungen und unterstützt insbeson-

dere kommunale Umweltschutzprogramme.

Das Europäische Netzwerk »Enterprise for Health« hat auf der Basis des gemeinsamen
Erfahrungsaustausches die folgenden Themen für die zukünftige Arbeit identifiziert. 
Sie markieren zugleich wichtige Herausforderungen auf dem Weg zur Gestaltung einer
partnerschaftlichen Unternehmenskultur und einer zukunftsweisenden betrieblichen
Gesundheitspolitik.

Zukünftige Herausforderungen


