
PERSONAL · Heft 03/2010� 23

Während die Unternehmen alles da-
ran setzen, die eigenen Produktions-
anlagen in Schuss zu halten und auch 
den Fuhrpark mit entsprechenden 
Wartungsintervallen versehen, muss 
als Zuwendung für die Ressource 
Mitarbeiter häufig der monatliche 
Gehaltsscheck reichen. Gesund-
heit ist in deutschen Unternehmen 
eben eher Kür und noch lange nicht 
Pflicht. 
Systematische Maßnahmen zur Stei-
gerung oder zum Erhalt der Produk-
tivität der Belegschaft sind nur in den 
wenigsten Unternehmen vorgesehen. 
Die von Handelsblatt, TÜV SÜD Life 
Service und EuPD Research gerade 
veröffentlichte Studie „Gesundheits-
management 2010“ zeigt, dass derzeit 
nur rund ein Drittel der 1.000 umsatz-
stärksten Konzerne ein betriebliches 
Gesundheitsmanagement etabliert 
hat – bei einem weiteren Drittel ist 
das Gesundheitsmanagement im 

Aufbau. Befragt wurden die leiten-
den betrieblichen Gesundheits- und 
Personalmanager.  

Strategie und  
Unternehmenskultur

Aus Sicht der betrieblichen Gesund-
heitsverantwortlichen sind eine über-
greifende Gesundheitsstrategie, eine 
gesunde Unternehmenskultur sowie 
ein auf die Bedürfnisse der Mitarbei-
ter zugeschnittenes Portfolio an Ge-
sundheitsleistungen die wesentlichen 
Erfolgsfaktoren im Gesundheitsma-
nagement. Übergreifende Strukturen 
und ein aussagekräftiges Controlling 
werden demgegenüber deutlich sel-
tener genannt. Dennoch sind beide 
Faktoren essenziell für die Nachhal-
tigkeit und Effizienz betrieblicher 
Gesundheit. 
Erst fest implementierte Strukturen 
stellen sicher, dass Gesundheit im 

Unternehmen langfristig und perso-
nenunabhängig verankert ist. Und 
ohne ein etabliertes Controlling fehlt 
es an geeigneten Kennzahlen, fällt es 
schwer, systematisch den Bedarf der 
Mitarbeiter zu identifizieren und be-
grenzte Mittel effizient in geeignete 
Maßnahmen zu lenken. Deshalb se-
hen Gesundheitsmanager hier großen 
Nachholbedarf. Noch mehr Hand-
lungsbedarf existiert nur in punkto 
Unternehmenskultur – ein Drittel 
der Befragten verortet hier die größte 
Baustelle auf dem Weg zum gesunden 
Unternehmen. (Abb. 1)
Gesundheitsmanagement ist dann 
effizient, wenn es optimal auf das 
Unternehmen und die Mitarbeiter 
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zugeschnitten ist. Entsprechend va-
riieren die Erfolgsfaktoren betriebli-
chen Gesundheitsmanagements von 
Branche zu Branche. Für Dienstleister 
sind eine gute Unternehmenskultur 
und ein passendes Leistungsangebot 
tendenziell wichtiger als eine zentra-
le Strategie. Mittelständler bewerten 
das Leistungsangebot als zentralen 

Erfolgsfaktor und sehen den größten 
Nachholbedarf des mittelständisch 
geprägten deutschen Unternehmer-
tums in der strategischen Kompo-
nente. Institutionalisierte Strukturen, 
zentrale Strategien und die gute Un-
ternehmenskultur werden besonders 
häufig von Großunternehmen und 
Unternehmen mit vielen Niederlas-

sungen als zentrale Erfolgsfaktoren 
genannt. Auf die Frage nach dem 
größten Nachholbedarf verweisen 
die befragten Versicherungen und Fi-
nanzinstitute auf eine übergreifende 
Gesundheitsstrategie. Allen voran die 
Energiebranche sowie die öffentliche 
Verwaltung sehen Optimierungspo-
tenzial in punkto guter Unterneh-
menskultur. 

Kennzahlensysteme im 
Gesundheitsmanagement

Controlling ist ein wichtiger Baustein 
betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments – ein Abgleich der gesetzten 
Ziele mit den tatsächlich erreichten 
ist ohne entsprechende Kennzahlen-
systematik nicht möglich. Wie sich 
aber zeigt, verstehen viele Gesund-
heitsmanager Controlling eher als 
On-Top-Maßnahme: Erst gilt es, Ge-
sundheitsstrategien und -leistungen 
zu implementieren, dann kommt das 
Controlling.
Unter den für die Studie Gesund-
heitsmanagement 2010 befragten Un-
ternehmen mit etabliertem Gesund-
heitsmanagement betreibt nur gut die 
Hälfte ein regelmäßiges Controlling, 
ein zusätzliches Viertel führt zumin-
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Abb. 1: Erfolgsfaktoren für gesunde Unternehmen 
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Abb. 2: Gesundheitsmanagement ist messbar 
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dest ab und an eine Evaluation durch. 
Am besten schneidet hier die chemi-
sche und pharmazeutische Industrie 
ab, gefolgt von Energiebranche und 
öffentlicher Verwaltung. Einen ganz 
wesentlichen Einfluss hat auch die 
Unternehmensgröße: In kleineren 
Unternehmen bis 1.000 Mitarbeiter 
verzichten 35,5 Prozent komplett 
auf eine Evaluation, bei den mittle-
ren sind es nur noch 6,9 Prozent und 
von den befragten Großunternehmen 
kein einziges.
Vor dem Aufbau eines Controllings 
steht generell die Frage, was eigent-
lich gemessen werden soll und wo Ver-
besserungen erzielt werden sollen. Es 
setzt sich die Erkenntnis durch, dass 
Gesundheit mehr ist als nicht krank 
zu sein. Fehlzeiten reichen kaum aus, 
die positiven Wirkungen betrieblicher 
Gesundheitssysteme zu beschreiben. 
Die Erfassung ist komplexer und die-
se Komplexität ein ganz wesentlicher 
Grund für die geringe Verbreitung ge-
eigneter Controllingsysteme. (Abb. 2)
Viele Unternehmen setzen auf eine 
Mischung aus Fehlzeiten, Arbeits-
unfällen, Beteiligungsraten an Ge-
sundheitsleistungen und der über 
allgemeine Befragungen erhobenen 
Mitarbeiterzufriedenheit oder ge-
fühlten Wertschätzung. Wertvolle In-
formationen zum Status der betrieb-

lichen Gesundheit bezieht zum Bei-
spiel die Heraeus Holding aus einer 
alle drei Jahre organisierten globalen 
Mitarbeiterbefragung, in der dezidiert 
Führungskultur, Arbeitsplatzzufrie-
denheit und Belastungssituation ab-
gefragt werden. 
Innovative Indizes wie Arbeitsfähig-
keit, subjektive Gesundheit und psy-
chische Belastung kommen dagegen 
erst in wenigen Unternehmen zum 
Einsatz. Flächendeckend, so bleibt 
einzuwenden, setzt kaum eine Hand-
voll an Betrieben derartige Indizes 
ein – in den meisten Fällen wird auf 
relativ eingegrenzte Modellprojekte 
verwiesen. Positiv hervorzuheben ist 
hier die ThyssenKrupp Steel Europe 
AG. Das Unternehmen setzt auf ein 
praxisnahes Controlling und einen 
eigens entwickelten Index, den Ge-
sundheitsscore. 

Mitarbeiter und Führungs-
kräfte einbeziehen

Um zur Erfolgsgeschichte zu werden, 
muss Gesundheitsmanagement von 
Mitarbeitern und Führungskräften 
angenommen werden – am besten 
durch Einbeziehung. In der Praxis ist 
gerade die nachhaltige Motivation bei-
der Gruppen eine schwierige Aufga-

be. Viele Projekte starten euphorisch, 
haben dann aber häufig Probleme, die 
Belegschaft langfristig zu binden und 
für die eigene Gesundheit zu sensi-
bilisieren. 
In den Unternehmen haben sich hier 
ganz unterschiedliche Ansätze und 
Konzepte etabliert, deren Erfolg sich 
in der jeweiligen Partizipation der 
Mitarbeiter spiegelt. Wie die Studie 
Gesundheitsmanagement 2010 an-
hand von 42 BGF-Maßnahmen zeigt, 
unterscheiden sich die Beteiligungs-
raten von Maßnahme zu Maßnahme 
und von Unternehmen zu Unterneh-
men. Während durchschnittlich etwa 
5,1 Prozent der Raucher mit Anti-
Raucher-Kursen erreicht werden, geht 
die Range je nach Art des Angebots, 
der Kommunikation und der Anreize 
bis hinauf zu einem Drittel. (Abb. 3)
Acht von zehn Unternehmen werben 
mit internem Gesundheitsmarketing 
für Maßnahmen der betrieblichen Ge-
sundheit: Neben Flyern und Broschü-
ren gewinnen interaktive Online- und 
Intranetlösungen an Bedeutung. So 
setzt die NRW BANK auf ein interak-
tives Intranet, bei dem die Mitarbeiter 
aktiv das Gesundheitsmanagement 
mitgestalten können – durch Lob und 
Beschwerden. 
Die Landeshauptstadt Wiesbaden 
zeigt, dass persönlicher Kontakt auch 
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in Unternehmen mit vielen Standor-
ten funktioniert: An unterschiedlichen 
zentralen Standorten wurden über das 
Jahr verteilt Veranstaltungen durchge-
führt, die über klassische Kanäle der 
Öffentlichkeitsarbeit kommuniziert 
wurden. Das Besondere: Den Mitar-
beitern wurde durch interaktive Tests 
und Schnupperangebote das Thema 
im Intranet schmackhaft gemacht. 
Hohe Beteiligungsquoten erreicht die 
Gothaer Versicherung dadurch, dass 
Trainer und Stress-Coachs von Büro 
zu Büro gehen und die Mitarbeiter 
direkt am Schreibtisch ansprechen. 
Niedrige Einstiegsschwellen sind auch 
das Erfolgsgeheimnis der Wieland 
Werke AG in Ulm. Mit dem Angebot 
der Werkbank hat das Unternehmen 
für seine Mitarbeiter abwechslungsrei-
che Trainingsmöglichkeiten während 
der Arbeitszeit geschaffen. Das Trai-
ning wird durch einen Physiothera-
peuten begleitet und findet aufgrund 
des kurzweiligen und spielerischen 
Charakters viel Zustimmung. 
Marketing und gute Planung alleine 
sind aber bei weitem nicht alles. Be-
triebliches Gesundheitsmanagement 
kann auf Dauer nur erfolgreich sein, 
wenn es gelingt, auch die Führungs-
kräfte für gesundheitliche Belange 

zu sensibilisieren. In den Betrieben 
gibt es hierfür eine ganze Reihe guter 
Ansätze.
Neben klassischen Führungskräfte-
schulungen zum Thema gesundes 
Führen entwickeln Unternehmen wie 
die Axel Springer AG ganzheitliche 
Ansätze und schulen Führungskräf-
te nicht nur im Umgang mit ihren 
Mitarbeitern, sondern auch im Um-
gang mit sich selbst. Stress-Semina-
re, Führungskräfte-Check Ups und 
Coachings sind Teil einer modernen 
Personalstrategie, die Führungskräf-
te nicht nur als Entscheider, sondern 
auch als Menschen mit besonderen 
Belastungen begreift. „Wir sehen 
den aufmerksamen Umgang mit sich 
selbst als eine Grundvoraussetzung 
für erfolgreiches Führen“ sagt Astrid 
Westermann, Leiterin Koordination 
Personalentwicklung der Axel Sprin-
ger AG. 
Einen innovativen Ansatz, die Ge-
schäftsführung für die Stimmun-
gen und Befindlichkeiten der Basis 
zu sensibilisieren verfolgt auch die 
Unilever AG in Hamburg. Das Un-
ternehmen sucht regelmäßig Mitar-
beiter verschiedenster Abteilungen, 
die sich als Navigatoren engagieren. 
Das Konzept sieht vor, dass diese dem 

deutschen Vorstand jede Woche zwei 
Stunden über die Sorgen, Nöte und 
Stimmungen in einzelnen Bereichen 
berichten.

Ausblick

Betriebliche Gesundheit ist kein Ad-
Hoc-Projekt, aber auch kein Buch mit 
sieben Siegeln. Im Grunde gibt es ei-
nige wenige Regeln, die dabei helfen 
auf Dauer erfolgreich zu sein:
�Plane langfristig und bleibe am • 
Ball. 
�Kenne Deine Ziele. • 
�Beziehe Mitarbeiter und Führungs-• 
kräfte in die Planung und Weiterent-
wicklung ein.
�Betreibe unbedingt ein gutes inter-• 
nes Marketing. 

Betriebliche Gesundheit ist ganz klar 
eine Erfolgsgeschichte. Allerdings 
dauert es offensichtlich lange, bis 
das Konzept in allen Teilen der Wirt-
schaft auf offene Ohren stößt. Gerade 
im Mittelstand gibt es noch großen 
Nachholbedarf. Schließlich sollten 
die eigenen Mitarbeiter zumindest 
genauso viel Zuwendung erfahren wie 
die vorhandenen Produktionsanlagen 
oder Maschinenparks. 
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Abb. 3: Nachhaltig für betriebliche Gesundheit agieren
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