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EDITORIAL Die jüngste Wirtschaftskrise macht – trotz aktuell aufhellender Konjunktur – deutlich, dass sich Wirtschaft und Wissenschaft zwingend und intensiv mit dem Thema Krisenfestigkeit beschäftigen muss. Krisenfest ist ein Unternehmen, das sich auch unter extremen Veränderungen des Umfelds aus eigener Kraft behaupten kann. Aus heutiger Sicht gehören z. B. folgende Punkte dazu: aaflexible Arbeitszeit- und Entgeltsysteme, aaflexible Wertschöpfungsketten, Produktionsstrukturen und -technologien, aa flexible Personalpolitik unter Berücksichtigung des gezielten Einsatzes von Zeit-



arbeitern sowie dem Erhalt von hochqualifizierten Fach- und Führungskräften,



aaeine hohe Veränderungskompetenz der Mitarbeiter und verantwortlicher



Umgang mit Risiken und Ressourcen der Mitarbeiter.



In der folgenden Ausgabe wird der letztgenannte Punkt durch drei Beiträge vertieft diskutiert. Die effiziente Nutzung des Arbeitsvermögens verlangt nicht nur eine fortlaufende (und zum Teil reaktive) Anpassung der Belegschaft und Organisation eines jeden Unternehmens an neue Gegebenheiten, sondern sie verlangt auch, das vorhandene Potenzial der Beschäftigten zu erschließen sowie den Erhalt der Arbeitsfähigkeit zu unterstützen. Das ist die Aufgabe des Personalmanagements oder Human Resources Management. Der Beitrag von Olesch, Adenauer und Stowasser gibt einen umfassenden Einblick in die Unternehmenspraxis. Schon heute werden in Unternehmen freiwillige Angebote der betrieblichen Gesundheitsförderung gemacht. Unter dem häufig verwendeten Begriff »Betriebliches Gesundheitsmanagement« wird ein strukturiertes Vorgehen verstanden, das sich auf Planung, Steuerung und Lenkung von Gesundheitsförderungsmaßnahmen bezieht. Granrath, Kofler und Sandrock beschreiben zum einen grundlegende Erkenntnisse zum betrieblichen Gesundheitsmanagement, zum anderen werden gewonnene Erfahrungen mit dem »Interkulturellen Gesundheitsmanagement« bei BMW gespiegelt. Der Erhalt der Arbeitsfähigkeit und der verantwortliche Umgang mit den Ressourcen der Belegschaft stehen im Mittelpunkt des Beitrags von Kohn und Krüger. Seit 2007 führt die Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung gemeinsam mit der Fraport AG ein Präventionsprojekt durch. Der Beitrag betrachtet Möglichkeiten einer präventiven Arbeitsgestaltung im Flughafenbetrieb unter den paradigmatischen drei Dimensionen der Arbeitswissenschaft: Mensch, Organisation und Technik. Schließlich behandelt der vierte Artikel dieser Ausgabe ein aktuelles betriebsorganisatorisches Thema. Moderne Betriebsorganisation bedeutet: Industrial Engineering und Produktionssysteme gehören zusammen und treiben ganzheitlich die Produk tivitätsentwicklung entlang des gesamten Wertstroms. Im Beitrag von Busch wird aufgezeigt, wie durch eine ganzheitliche Wertstromgestaltung die Planung von Materialfluss und Fertigung optimiert werden kann. Nun bleibt mir nur noch folgender Hinweis: Die Herbstbefragung 2010 zum ifaa-Trendbarometer »Arbeitswelt« ist gestartet. Bitte, nehmen Sie rege daran teil. Ein Fragebogen ist diesem Heft beigelegt. Ihr Sascha Stowasser angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010



1



Impressum angewandte Arbeitswissenschaft Zeitschrift für die Unternehmenspraxis 47. Jahrgang Herausgeber Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (ifaa) Direktor: Prof. Dr. Sascha Stowasser Uerdinger Straße 56, 40474 Düsseldorf www.arbeitswissenschaft.net ifaa – Fachgutachter No 205 Dr. Johannes Brombach; Prof. Dr. Sascha Stowasser Tel.: 0211/54 22 63 -0 Redaktion Claudia Strauf (verantwortlich i.S.d.P.) csfachmedien, Essen [email protected], Tel.: 0201/24 81 880 Satz und Layout Claudia Faber I gestaltbar, Köln Druck Grafisches Centrum Cuno GmbH & Co. KG, Calbe Verlag Wirtschaftsverlag Bachem GmbH, Köln Postfach 100352, 50443 Köln Kundenservice Wirtschaftsverlag Bachem, Köln Ursulaplatz 1, 50668 Köln Tel.: 0221/16 19-155; Fax.: 0211/16 19-231 [email protected] Erscheinungsweise vierteljährlich Bezugsbedingungen Jahresabonnement: 18,20 € Einzelheft: 8,20 € jeweils zzgl. Versandkosten Abonnementskündigungen sind nur mit einer Frist von zwei Monaten zum Ende eines Bezugsjahres möglich. Copyright Alle Rechte vorbehalten. Der Inhalt dieser Publikation darf ohne schriftliche Genehmigung des ifaa bzw. des Verlags nicht vervielfältigt oder verbreitet werden. Unter dieses Verbot fällt auch die gewerbliche Vervielfältigung per Kopie sowie die Aufnahme in elektronische Medien jeglicher Art. ISSN 0341-0900 Bitte, beachten Sie die Beilage ifaa-Trendbarometer Arbeitswelt, Düsseldorf.



Inhalt 5



Handlungsfelder eines erfolgreichen Personalmanagements – Gesundheitsmanagement und Führungskultur von G. Olesch, S. Adenauer und S. Stowasser
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und systematisch erfolgen. Dementsprechend sind neben der Dimension Technik auch die beiden anderen Dimensionen des Spannungsfelds Arbeit, nämlich Organisation und vor allem der Mensch ebenso in die Gestaltung einzubeziehen. Die Unternehmen sind aufgerufen, im Zuge des Wandels von Arbeit und Gesellschaft, innovative Lösungen zu entwickeln. Die Fraport AG und die DGUV entwickelten im Projekt TAQP weitere Ansätze hierzu. 51
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Ein fataler Fehler bei der Anwendung von Methoden und Prinzipien des Industrial Engineerings bzw. ganzheitlicher Produktionssysteme besteht in der ziel- und strategielosen Einführung von Projekten, die auf isolierten Einzelverbesserungen beruhen und keinem durchgängigen Konzept unterliegen. Diese bringen zwar in einem ersten Schritt möglicherweise eine partielle Verbesserung, sind aber in der Regel zum Scheitern verurteilt, da die in einzelnen Produktionsprozessen erreichten Verbesserungen »verpuffen« können, wenn sie nicht mit Bezug auf den gesamten Produktionsablauf geplant und umgesetzt werden. Erst wenn alle Produktionsprozesse aufeinander abgestimmt und logistisch in geeigneter Weise verknüpft sind, kann ein Unternehmen erfolgreich sein. Aus diesem Grund ist es hilfreich und notwendig, geeignete Methoden und Werkzeuge zu kombinieren und in einer einheitlichen Vor gehensweise zur Wertstromgestaltung anzuwenden, um die Realisierung und Umsetzung einer schlanken Fertigung nachhaltig zu gewährleisten. Der Beitrag soll geeignete Methoden sowie Werkzeuge anhand einer Beispielproduktion vorstellen und zeigen, wie diese in einen für den Anwendungsfall sinnvollen Rahmen zur Ableitung von Handlungsfeldern und Umsetzungen führen.
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Gliederung 1 Personalmanagement als Erfolgsfaktor für Wettbewerbsfähigkeit und Produktivität 2 Wandlungsfähig durch demografiefestes Personalmanagement 3 Personalmanagement als Erfolgsfaktor bei Phoenix Contact 3.1 Gründe für ein Gesundheitsmanagement 3.2 Führungsleitlinien und Unternehmenskultur als Erfolgsfaktoren 4 Fazit 5 Literatur Zusammenfassung Wandlungsfähigkeit, Krisenfestigkeit und die effiziente Nutzung des Arbeitsvermögens sind entscheidende Erfolgsfaktoren für die Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens. Die effiziente Nutzung des Arbeitsvermögens ist die Aufgabe der Personalarbeit. Was sind die Erfolgsfaktoren der Personalarbeit im Unternehmen? Wie muss Personalarbeit gestaltet sein, um zur Erreichung der Unternehmensziele beizutragen? Welche Anforderungen hat die Personalarbeit im Unternehmen zu bewältigen? Antworten auf diese Fragen gibt ein umfassender und tiefer Einblick in die Praxis des für seine Personalarbeit vielfach ausgezeichneten Unternehmens Phoenix Contact und lässt die Erfolgsfaktoren des Personalmanagements lebendig wie nachvollziehbar werden.1 Schlüsselwörter Arbeitsvermögen, Demografie, Führung, Gesundheitsmanagement, Globalisierung, Personalmanagement, Unternehmenskultur, Wandlungsfähigkeit S. dazu umfassend in dem gerade von dem ifaa herausgegebenen Taschenbuch Erfolgreich mit Personalmanagement (Olesch u. a. 2010).
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1 Personalmanagement als Erfolgsfaktor für Wettbewerbs fähigkeit und Produktivität Die Wettbewerbsfähigkeit und Produktivität eines Unternehmens wird von verschiedenen Rahmenbedingungen beeinflusst (Abb. 1). Zu ihnen zählen die fortschreitende Globalisierung der Wirtschaft, neue Technologien, veränderte Kundenwünsche und nicht zuletzt demografische Veränderungen. Verschärfend wirkt die derzeitig noch anhaltende Wirtschafts- und Finanzkrise. Unternehmen, die diesen Veränderungen frühzeitig Rechnung tragen und ihre Wandlungsfähigkeit stärken, erhöhen ihre Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit. Demografische Veränderungen



Globalisierung



Unternehmen



Technik/ Technologie



Gesellschaftliche Veränderungen Wertewandel Kundenwünsche



Abb. 1: Rahmenbedingungen für die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen (Beispiele).



Wandlungsfähigkeit, Krisenfestigkeit und die effiziente Nutzung des Arbeitsvermögens sind entscheidende Erfolgsfaktoren für die Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen (Abb. 2). Die effiziente Nutzung des Arbeitsvermögens verlangt nicht nur eine fortlaufende Anpassung der Belegschaft und Organisation eines jeden Unternehmens an neue Gegebenheiten, sondern sie verlangt auch, das vorhandene Potenzial der Beschäftigten zu erschließen. Das ist die Aufgabe der Personalarbeit bzw. des -managements oder Human Resources Management (Stowasser 2010).
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Abb. 2: Erfolgsfaktoren für die Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen (Quelle: ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.).



Personalmanagement kann definiert werden als die Summe der mitarbeiterbezogenen Gestaltungsmaßnahmen zur Verwirklichung der strategischen Unternehmensziele: »(…) In der betrieblichen Praxis ist die Aufgabe des Personalmanagements darin zu sehen, die für die strategischen Ziele der Unternehmung notwendigen Human Resources in quantitativer, qualitativer, räumlicher und zeitlicher Hinsicht langfristig sicherzustellen und die mit dem Einsatz von arbeitenden Menschen zusammenhängenden rechtlichen, sozialen und verwaltungsrechtlichen Probleme zu lösen. Personalmanagement hat somit einerseits die Aufgabe, das Verhalten der Organisationsmitglieder im Unternehmensinteresse zu steuern (Personalführung, Personaleinsatzplanung etc.), und andererseits das organisationale System des Personalmanagements zu gestalten (Arbeitsgestaltung, betriebliche Lohngestaltung, Personalentwicklung, Personalverwaltung etc). (Gabler Wirtschaftslexikon 2000, S. 2388f.)



Personalmanagement bzw. Human Resources Management ist ein Begriff, der in der Regel auf große Unternehmen bezogen und hier verwendet wird. In angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010
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mittleren und kleinen Unternehmen wird eher von Personalarbeit gesprochen. Personalmanagement erfolgt aber auch in KMU; mit »Personalmanagement« ist das strategische, d. h., das geplante und gezielte Vorgehen in der Personalarbeit gemeint, eine Personalarbeit, die sich an den Unternehmenszielen orientiert, um zur Erreichung der Unternehmensziele beizutragen.



2 Wandlungsfähig durch demografiefestes Personalmanagement Demografiefeste Personalarbeit bzw. demografiefestes Personalmanagement ist nichts anderes als ein geplantes und vorausschauendes Personalmanagement, das demografisch bedingte Auswirkungen für unternehmerische Handlungsfelder frühzeitig erkennt und aufgreift (vgl. Adenauer u. a. 2009): aa Der demografische Wandel kann für Unternehmen bedeuten: Einen



wachsenden Mangel an geeigneten Fach- und Arbeitskräften sowie Ausbildungskandidaten als eine Folge sinkender Schülerzahlen; aaeine Verschiebung der Altersstruktur und eine älter werdende Belegschaft; in der Regel einen längeren Verbleib der Beschäftigten aufgrund gesetzlicher Regelungen – die Abschaffung der staatlich geförderten Altersteilzeit und die schrittweise Anhebung des Renteneintrittsalters auf 65 bzw. 67 Jahre – zur Sicherung der Bezahlbarkeit der sozialen Sicherungssysteme. Viele Unternehmen sind bereits aktiv geworden, oftmals jedoch nicht unter der »Demografieüberschrift« sondern unter anderen Begrifflichkeiten wie bspw. »Vereinbarkeit von Beruf und Familie« oder »Betriebliches Gesundheitsmanagement«. Zu den weiteren Auswirkungen und der Bedeutung des demografischen Wandels für die Metall- und Elektroindustrie sei hier auf Kemme (2010, S. 137 ff.) verwiesen. Die Kernthesen einer demografiefesten Personalarbeit können wie folgt formuliert werden (vgl. Adenauer/Stowasser 2008):
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(1) Unternehmen sind in unterschiedlicher Weise von den Auswirkungen des demografischen Wandels betroffen. Eine Bestandsaufnahme ist notwendig, um den Handlungsbedarf für das jeweilige Unternehmen abzuleiten. Zur Bestandsaufnahme wurden zwei Tools entwickelt, die beide im Handlungsordner »Der demografiefeste Betrieb« vom ifaa enthalten sind (vgl. Adenauer u. a. 2009). Weitere Faktoren sind zu berücksichtigen: aa Die betriebsspezifische Ausgangslage, d. h., die aktuelle Wettbewerbs situation, seine Bekanntheit, seine »Attraktivität als Arbeitgeber« sowie aaregionale Unterschiede, z. B. die Lage eines Unternehmens (ländliche Region, Stadt), die regionale Bevölkerungsentwicklung und Verfügbarkeit junger Nachwuchskräfte. (2) Demografiefeste Personalarbeit unter arbeitswissenschaftlichen Gesichtspunkten bezieht sich nicht nur auf die älteren Beschäftigten, sondern setzt präventiv bereits bei den Jüngeren an. Gestalterische Maßnahmen (z. B. Arbeitsplatz, Arbeitsumgebung, Arbeitszeit) kommen älteren und jüngeren Mitarbeitern zu Gute. Es besteht nicht generell die Notwendigkeit zu altersdifferenzierten Arbeitssystemen; wichtiger sind alternsgerechte Arbeitsplätze, eine alternsgerechte Arbeitsorganisation und ein alternsgerechter Personaleinsatz. (3) Die Arbeits- und Leistungsfähigkeit der Beschäftigten ist nicht kalendarisch determiniert sondern durch das biologische Alter beeinflusst. Maßnahmen zum Erhalt der Arbeits- und Leistungsfähigkeit bis 67 bedürfen der betriebs- und mitarbeiterspezifischen Umsetzung. Leis tungsfähigkeit und -voraussetzungen sind individuell unterschiedlich sowie von konkreten Arbeitsinhalten abhängig. Das erfordert von einem demografiefesten Personalmanagement die Berücksichtigung der differenzierten Entwicklung der Leistungsfähigkeit mit dem Alter. (4) Für ältere Beschäftigte gelten die gleichen Gesetze und Richtlinien bei der Umsetzung von Maßnahmen zur Arbeitsgestaltung wie für die übrigen Arbeitnehmer (Landau 2007, S. 39). (5) Verantwortung für den Erhalt seiner Arbeits- und Leistungsfähigkeit (Gesundheit und Qualifikation) trägt auch der Einzelne – und nicht alleine gesellschaftliche Instanzen wie z. B. der Arbeitgeber oder die Politik. Lösungsansätze für die unternehmerischen Handlungsfelder (vgl. Abb. 3) sind ausführlich beschrieben in dem Handlungsordner »Der demografiefeste Betrieb« (Adenauer u. a. 2009) und werden in dem neuen Taschenbuch Erfolgreich mit Personalmanagement zusammenfassend dargestellt (Adenauer 2010, S. 11–30). angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010
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Wissen managen – Wissen sichern



…



Arbeitsgestaltung – Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung



Übergang in die Rente – Berufsaustritt



Arbeitszeitgestaltung



Demografiefeste Personalarbeit Personalgewinnung



Betriebliches Gesundheitsmanagement



Personalentwicklung und Qualifizierung



Führung und Unternehmenskultur Personalbindung



Personaleinsatz



Abb. 3: Handlungsfelder einer vorausschauenden demografiefesten Personalarbeit – das leere Feld symbolisiert mögliche weitere Handlungsfelder – (Adenauer u. a. 2009, Teil 3, S. 1).



3 Personalmanagement als Erfolgsfaktor bei Phoenix Contact Das Familienunternehmen Phoenix Contact GmbH & Co. KG hat sich seit seiner Gründung 1923 zum Global Player entwickelt. Weltweit sind rund 10.000 Mitarbeiter beschäftigt, davon rund 5.000 in Deutschland. Mit einer Milliarde Umsatz in 2009 ist Phoenix Contact weltweiter Marktführer der elektrotechnischen und elektronischen Verbindungstechnik. Das Unternehmen ist in fünf Geschäftsbereichen aktiv: aa Industrielle Verbindungstechnik, aaGeräte-Anschlusstechnik, aaÜberspannungsschutz, aaSignalanpassung und



aaAutomatisierungstechnik.



Vier deutsche Produktions-Standorte sowie fünf internationale Fertigungsstätten bilden das Produktions-Netzwerk des Unternehmens. Kundenorientierung nimmt einen hohen Stellenwert ein. Mehr als 80 Vertretungen und Außendienstler betreuen die Kunden in Deutschland. Der weltweite Vertrieb erfolgt über ein Netzwerk mit rund 46 eigenen Gesellschaften sowie rund 30 10
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Vertretungen in Europa und Übersee. Der Stammsitz des Unternehmens befindet sich in Blomberg (Ostwestfalen-Lippe). Was macht Personalmanagement bzw. Human Resources Management heute erfolgreich? Veränderte Rahmenbedingungen, z. B. durch die demografische Situation und die Globalisierung, erfordern ein angepasstes Personalmanagement. Phoenix Contact hat pragmatische Konzepte entwickelt und umgesetzt. Für sein Human Resources Management hat Phoenix Contact zahlreiche Auszeichnungen erhalten. Im Folgenden werden die Erfolgsfaktoren des Personalmanagements beispielhaft am Gesundheitsmanagement und an der Führungs- und Unternehmenskultur dargestellt. 3.1 Gründe für ein Gesundheitsmanagement »Mens sana in corpore sano«. Die meisten Leser werden diesem Satz zustimmen. Denn wenn Menschen gesund und fit sind, werden sie auch als Mitarbeiter eines Unternehmens in der Lage sein, Spitzenleistungen zu erbringen. Gesundheitsbetrachtungen haben heute eine ausgeprägte mediale Präsenz. Es gibt zahllose Zeitschriften und Fernsehsendungen zum Thema Fitness, die sich eines großen Interesses erfreuen. Trotz dieses Bedarfs ihrer Mitarbeiter bieten deutsche Unternehmen diesen nur wenig an. Nur ca. 30 % der Unternehmen haben ein Gesundheitsmanagement. Wenn Betriebe in Zukunft erfolgreich sein wollen, müssen sie ihr nicht bilanziertes aber dennoch höchstes Kapital – den Menschen und seine Gesundheit – stärker fokussieren. Das Personalmanagement muss Konzepte zum Thema Gesundheitsmanagement entwickeln und ausbauen. Das Ziel ist eine Ausgewogenheit von Arbeit, Gesundheit und persönlicher Lebenserfüllung. Gründe für die Entwicklung und den Ausbau eines freiwilligen betrieblichen Gesundheitsmanagements liegen u. a. in der Alterung der Belegschaften. Je höher die Lebensjahre eines Menschen, umso höher ist das Risiko, seine physische und psychische Fitness einzubüßen oder länger zu erkranken. Das schlägt sich möglicherweise in geringerer Leistungsfähigkeit und höherem Krankenstand im Unternehmen nieder und kostet Geld. Daher sind gesundheitsfördernde Maßnahmen des Unternehmens neben dem traditionellen »Betriebsärztlichen Dienst« sowie der Arbeitssicherheit notwendig. Die Vision bei Phoenix Contact bei Aufnahme des freiwilligen betrieblichen Gesundheitsmanagements war, den durchschnittlichen Krankenstand von knapp drei Prozent auch bei der älter werdenden Belegschaft zu halten. So nimmt in Deutschland die Erkrankungsrate bei Muskeln und Skelett bei über 40-Jährigen um 1,8 % zu, bei über 50-Jährigen um 4,6 % (Innungskrankenkassen 2008; Abb. 3.27): Der 25-Jährige bekommt eine Grippe, die in vier Tagen kuriert ist, der 50-Jährige bekommt einen Bandscheibenvorfall, dessen Genesung Monate dauert. Hier kann ein modernes Gesundheitsmanagement präventiv entgegenwirken. angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010
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Gesundheitsmanagement und Work-Life-Balance



Der arbeitende Mensch hat private Bedürfnisse, die höchst unterschiedlich sein können. Die meisten erwachsenen Menschen haben die Lebensinhalte Arbeit und private Interessen. Ihre private Situation übt einen starken Einfluss auf ihr berufliches Leistungsvermögen aus. Wenn ein Mitarbeiter das Werkgelände betritt, bringt er neben seiner Arbeitskraft seine persönlichen Sorgen und Nöte mit. Wenn ein Unternehmen keine Möglichkeiten bietet, den Einklang zwischen beruflichen und privaten Interessen seiner Mitarbeiter zu fördern, kann durch unzureichende Leistung ein finanzieller und motivatorischer Nachteil entstehen. Daher sollte ein modernes Unternehmen Arbeitszeitmodelle anbieten, die die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter steigern und sich mit ihren privaten Interessen vereinbaren lassen. Work-Life-Balance ist bei Phoenix Contact der Begriff für alle Maßnahmen, die eine Ausgewogenheit zwischen beruflichem und privatem Leben erzeugen, die psychische und physische Gesundheit stärken und letztendlich zum Leistungserhalt sowie zur Leistungssteigerung des Mitarbeiters beitragen. Dadurch profitieren das Unternehmen sowie seine Mitarbeiter und eine Win-Win-Situation wird erreicht. Im Folgenden wird ein Unternehmenskonzept des Gesundheitsmanagements geschildert, das unter 650 eingereichten Innovationsvorschlägen von der EU den ersten Platz mit einer Prämie von 70.000 € erhalten hat. Angebote des Gesundheitsmanagements



Ein Element der Unternehmenskultur (Corporate Culture) bei Phoenix Contact lautet: »Unsere Unternehmenskultur fördert Vertrauen und die Entwicklung der Mitarbeiter zum Erreichen vereinbarter Ziele«.



Unter Entwicklung der Mitarbeiter wird neben klassisch-fachlichen sowie verhaltensorientierten Maßnahmen wie Trainings, Coaching und Job-Enrichment auch die gesundheitliche Verfassung sozusagen als »Personalentwicklung für den Körper« betrachtet. Vier Aspekte stehen dabei im Vordergrund: aa Gesundheitsmanagement;



aasportliche Aktivitäten und Trainings; aaStressbewältigungstraining und aaErnährungsberatung.



Um ein sinnvolles und effizientes Gesundheitsmanagement einzuführen und aufrecht zu erhalten, sind finanzielle Mittel notwendig. Daher sind intelligente Lösungen gefragt, um eine Kostensteigerung des HR-Managements möglichst gering zu halten. Aus diesem Grund hat das Personalmanagement von Phoenix 12
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Contact den Schulterschluss mit Krankenkassen gesucht. Diese sind interessiert, Prävention zu betreiben, was unter dem Strich günstiger ist als hohe Kosten für Therapien von Erkrankten und deren Rehabilitation zu tragen. Ein Krankenkassenmitglied, das auch im höheren Alter gesund ist, entlastet das Budget der Krankenkassen spürbar. Dadurch waren Letztere bereit, den Großteil der Kosten zu übernehmen. Das Gesundheitsmanagement wurde vom Personalmanagement, das die Federführung hatte, vom »Betriebsärztlichen Dienst« und den einbezogenen Krankenkassen gemeinsam erarbeitet. Partizipation der Belegschaft als »Kunden«



Um betriebliches Gesundheitsmanagement erfolgreich zu gestalten, sollten die potenziellen Kunden, sprich Mitarbeiter, vor einer Implementierung des Gesundheitsmanagements befragt werden, in welcher Form sie sich selbst daran beteiligen würden. In einem Fragebogen wurden die Fitness-Aktivitäten beschrieben, die angeboten werden sollen. Die überwältigende Beteiligung sowie die Antworten bewiesen, wie groß das Interesse der Mitarbeiter am Gesundheitsmanagement ist. Über ein Drittel der Belegschaft teilte mit, dass sie an den Aktivitäten teilnehmen werden. Davon bevorzugten 50 % das Bewegungstraining, 30 % das Entspannungstraining und 20 % die Ernährungsberatung. Die Mitarbeiter teilten ebenfalls mit, dass sie ein- bis zweimal die Woche trainieren werden. Dabei würden sie sich finanziell mit 10 bis 25 € pro Monat beteiligen. Durch diese Eigenleistung sowie die finanzielle Beteiligung der Krankenkassen kann das Gesundheitsmanagement für das Unternehmen kostenneutral realisiert werden. Weiterhin wurde ein in der Region ansässiger professioneller Gesundheitsdienstleister für die Umsetzung der Maßnahmen zum Gesundheitsmanagement ausgewählt. Es handelt sich hier um ein Staatsbad, das seinerseits wegen der geringeren Auslastung seit der Gesundheitsreform an dem Projekt sehr interessiert ist und professionelle Erfahrung besitzt. Das Staatsbad schuf eine betriebsnahe Sportstätte und stellte technische Geräte sowie Trainer und Physiotherapeuten zur Verfügung. Alternativ können Unternehmen bspw. mit Krankenkassen, Fitness-Centern oder physiotherapeutischen Praxen zusammenarbeiten. Folgende Aktivitäten werden angeboten: aaGesundheitscheck und Zielvereinbarungen; aaTraining Herz-Kreislauf;



aaTraining Muskulatur und Gelenke; aaEntspannungstraining; aaErnährungsberatung;



aaCheck des Gesundheitszustands und der Zielerreichung; aaRaucherentwöhnungstraining.
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Alle Mitarbeiter durchlaufen zunächst einen einstündigen Check, in dem ihr Gesundheitszustand im Detail untersucht wird. Wenn gesundheitliche Nachteile festgestellt werden, werden dafür Maßnahmen mit den Physiotherapeuten vereinbart. Daraufhin startet ein inhaltlich und zeitlich abgestimmtes Trainingsprogramm für Herz-Kreislauf und/oder Muskulatur sowie Gelenke. Die Dauer des Trainingsprogramms kann ein halbes Jahr bis zu zwei Jahre betragen. Bei Übergewicht findet eine Ernährungsberatung statt. Bei Stressbelastung wird als Entspannungstraining »Progressive Muskelrelaxation« oder »Autogenes Training« angewendet. Zusätzlich kann ein Raucherentwöhnungstraining realisiert werden. Nach Ablauf der vereinbarten Trainingsdauer wird wieder ein Gesundheitscheck vorgenommen, um den Fortschritt fest zustellen. Wenn die Ziele erreicht wurden, kann das Training beendet werden. In der Praxis zeigt sich erfreulicherweise, dass die Teilnehmer ihr Training freiwillig fortsetzen. Es bilden sich Gruppen von Mitarbeitern, die auch jenseits des Trainings Kontakte pflegen, was den sozialen Zusammenhalt der Mitarbeiter fördert. Resultate des Gesundheitsmanagements



Die Ergebnisse der Trainings werden jährlich bei den verschiedenen Teilnehmern gemessen. Eine Langzeitstudie wurde über fünf Jahre mit 350 Mitarbeitern, die durchgehend trainiert haben, durchgeführt. Dabei offerierten sich ermutigende Ergebnisse. Das besondere am Ergebnis ist, dass bei jährlichen Kosten von 428.000 € eine Einsparung von 617.000 € erfolgte, woraus ein Ertrag von 189.000 € in fünf Jahren resultiert. Die Rendite beträgt 15,8 %. Somit ist das Gesundheitsmanagement ein großer Erfolg für die Gesundheit der Mitarbeiter und für die Resultate: ■ Verbesserung nach fünf Jahren



> 20% Muskelkraft > 11% Ausdauer > 13% Beweglichkeit der Gelenke > 18% subjektives Wohlbefinden ■ Kosten 428.000 € ■ Einsparung durch niedrigeren



Krankenstand 617.000 € ■ Ertrag 189.000 €



Abb. 4: Resultate des Gesundheitsmanagements bei Phoenix Contact.
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Kosten des Unternehmens sowie der Krankenkassen. Darüber hinaus erhielt Phoenix Contact für diese Initiative den ersten Preis bei der EU sowie den Personalwirtschaftspreis 2005. 3.2 Führungsleitlinien und Unternehmenskultur als Erfolgsfaktoren Die Unternehmenskultur wird durch eine gute Führungskultur gefördert. Viele Unternehmen besitzen formulierte Führungsleitlinien. In Führungsleitlinien werden die Werte dokumentiert, an denen sich die Unternehmensspitze mit ihrem Führungskonzept orientiert. Ziel ist es, dass Vorgesetzte und Mitarbeiter mit widerspruchsfreien Begriffen in Führungsfragen umgehen. Führungsbegriffe werden auf diese Weise einer Klärung zugeführt. Dadurch wird in Führungsangelegenheiten mit einer Sprache gesprochen. Somit erfüllen Führungsgrundsätze eine Koordinierungsfunktion ersten Ranges. Sie sind deshalb eine erste Stufe auf dem Weg zu übergeordneten Unternehmensgrundsätzen. Führungsgrundsätze sind notwendiger Bestandteil der »Unternehmensgrundsätze« und somit des Gesamtkonzepts der Unternehmensphilosophie und -politik. Führungsleitlinien sind wie Leitplanken der Autobahn. Sie verhindern, dass der Fahrer von der Straße abkommt. Zugleich lassen sie ihm aber die Wahl, ob er rechts oder auf der Überholspur fahren will. Selbst die Benutzung der Reservespur kann je nach Situation sinnvoll und erlaubt sein. Führungsgrundsätze geben sowohl dem Mitarbeiter als auch dem Vorgesetzten die Möglichkeit, sein Führungsverhalten an einer Richtschnur zu überprüfen. Sie erleichtern dem Vorgesetzten seine Führungsaufgabe. Die Erfahrungen haben gelehrt, dass zu umfangreiche Führungsgrundsätze für die Praxis nachteilig sind. Eine Konzentration auf die wesentlichen Zielsetzungen und Aussagen hat mehr Erfolg, weil sich die Betroffenen daran besser orientieren können. Führungsgrundsätze sollten zur Erreichung echter Zweckmäßigkeit und einer Befolgungschance knapp, eindeutig und verständlich formuliert, übersichtlich und auf das Wesentliche beschränkt sein, logisch im Aufbau, präzise in der Substanz. Führungsgrundsätze neuerer Art sind deswegen oft so aufgebaut, dass sie sich auf Kernsätze beschränken, die dann in Schulungen vertieft bzw. erläutert werden. Entwicklung der Führungsleitlinien mit den Mitarbeitern



Führungsverhalten darf nicht dem Zufall überlassen werden. Häufig kommt es vor, dass Trainings stattfinden, in die ein Unternehmen viel Geld investiert, die entsprechenden Effekte jedoch zu gering ausfallen. Das Problem ist meistens nicht, dass Führungstrainings und -leitlinien als sinnlos oder überflüssig betrachtet werden. Sie finden oft nicht die notwendige Akzeptanz und Motivation, um umgesetzt zu werden. Motivation zur Anwendung ist der »Casus Cnactus«. Sie wird bei der Implementierung von Führungsphilosophie und -trainings zu wenig aufgebaut. In einer Befragung angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010
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des Management Centre Europe von 1.000 europäischen Führungskräften wurde eine zu große Kluft zwischen Anspruch und Wirklichkeit ermittelt (www.mce-ama.com). Ziel soll es sein, im Unternehmen Partizipation zu verwirklichen. Vorgesetzte und Nachwuchskräfte sollten ein unternehmensspezifisches und homogenes Führungsverhalten beherrschen. Zu diesem Zweck sollten die Führungsaufgaben, die speziell für das Unternehmen relevant sind, ermittelt werden. Analysiert wurden sie dort, wo sie hauptsächlich Anwendung finden, nämlich bei der Führungskraft vor Ort. Intention war es, keinen Katalog der Führungsaufgaben »von der Stange« einzusetzen und sie nicht von einem Stab erstellen zu lassen. Wichtige Voraussetzung war die ehrliche Absicht der Geschäftsleitung, die Führungskräfte in unternehmensspezifischen Verhaltensweisen zu entwickeln, um weiterhin erfolgreich im Markt bestehen zu können. Diese Aufgabe übernahm das HR-Management. Leitlinienspezifische Führungstrainings



Eine der wichtigsten Maßnahmen der Personalentwicklung sind geeignete Führungstrainings. Von jeher existieren im Unternehmen verschiedene Seminare für Führungskräfte. Jetzt sollten Trainings speziell zur Umsetzung der Führungsleitlinien eingerichtet werden. Zahlreiche Untersuchungen bestätigen, dass die Realisierung und das Leben von Führungsleitlinien nur durch entsprechende systematische Schulungen und Entwicklungsprogramme möglich sind. Der erste Teil des Trainings besteht aus drei Seminaren. Im ersten Seminar mit dem Titel »Aufgaben einer Führungskraft« werden mehr kognitiv die Inhalte der Führungsleitlinien geschult. Diese Inhalte werden im zweiten Seminar, »Führen im Unternehmen«, in Rollenspielen trainiert. Im dritten Seminar wird ein unternehmensspezifisches »Mitarbeitergespräch als Führungsinstrument« geschult. Der zweite Teil des Entwicklungsprogramms für Vorgesetzte besteht aus klassischen Seminaren und Workshops mit den Themen: Kostenrechnung, Zeit- und Selbstmanagement, Repräsentationstraining, Rhetorik, Gesprächsführung, Präsentationstechnik, Grundlagen des Arbeitsrechts, Tarifvertragsrecht und aktuelle Personalfragen. Von der Führungs- zur Unternehmenskultur: Erarbeiten von Unternehmenszielen



Zu einem zukunftsweisenden HR-Management gehören Visionen. Eine Vision ist ein auf die Zukunft entworfenes Bild. Sie ist vor allem eine Idee, die unserem Handeln Orientierung gibt. Durch sie können wir frühzeitig agieren. Kaskadenförmig werden zunächst die vom Kunden abgeleiteten Grobziele durch die Geschäftsleitung über die Führungsebenen der Bereichs- und Abteilungsleiter bis zum Mitarbeiter weiter getragen (Abb. 5). Die Mitarbeiter entwickeln daraus Abteilungsziele für Umsatz, strategische Ausrichtung, In16
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vestitionen, Personal und Kosten. Diese müssen im Einklang mit den Unternehmensleitlinien stehen. Alle Abteilungsziele werden zur Geschäftsleitung zurückgemeldet, deren Aufgabe es nun ist, sämtliche Ziele zu einem gemeinsamen Fokus zu bündeln und mit den Unternehmensleitlinien abzugleichen (vgl. auch Wagner 2002). Unternehmensziele gemeinsam erarbeiten
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Abb. 5: Gemeinsame Entwicklung der Unternehmensziele.



Danach werden die endgültigen Ziele im Unternehmen freigegeben und veröffentlicht. Jede Einheit des Unternehmens kann nun ihre verabschiedeten Abteilungsziele frei von sonstigen Freigabeverfahren verfolgen. Die Mitarbeiter des Bereichs können über geplante Investitionen und Kosten sowie Personal selbständig entscheiden. Das entspricht der Vision des Unternehmers, über sein Budget eigenständig zu entscheiden. Das wiederum setzt eine starke Motivation und Leistungsbereitschaft frei. Quartalsweise erhalten die Abteilungen einen Soll-Ist-Vergleich durch das Controlling, sodass vor Ort eine hohe Transparenz besteht und notwendige Korrekturen vorgenommen werden können (Olesch 2006).
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Unternehmensethik als Basis der Unternehmenskultur



Unternehmensethik ist die humanistische Verantwortung den Mitarbeitern gegenüber sowie die uneingeschränkte Verpflichtung, in der Unternehmensführung danach zu handeln. Unternehmensethik ist auf sittlichen und tugendhaften Grundsätzen aufgebaut und begreift eine menschliche, respektvolle und förderliche Mitarbeiterführung sowie ein gutes Unternehmensklima als wesentliche Einflussfaktoren für den gesamtunternehmerischen Erfolg. Schließlich sind es die Menschen, die neue Produkte entwickeln, sie herstellen, vermarkten und verkaufen. Daher sollten sie im Mittelpunkt der Unternehmensführung stehen. »Letzten Endes kann man alle wirtschaftlichen Vorgänge auf drei Worte reduzieren: Menschen, Produkte und Profite. Die Menschen stehen dabei immer an erster Stelle. Wenn man kein gutes Team hat, kann man mit den beiden anderen nicht viel anfangen.« (Lee Iacocca, US-amerikanischer Automobilmanager).



Manager zeigen langfristig mehr Erfolg mit ihrem Team, wenn sie von einem positiven Menschenbild ausgehen, das von gegenseitigem Respekt geprägt ist. »Eine ausgeprägte Unternehmensethik beeinflusst das wirtschaftliche Ergebnis eines Unternehmens positiv.«



Das hat Daniel Goleman durch 300 Untersuchungen bei internationalen Unternehmen herausgefunden (Goleman 2003). Auch im Unternehmen des Autors wird die Unternehmenskultur als wichtiger Erfolgsfaktor betrachtet. Sie wird wie folgt definiert: Wir führen mit Zielvereinbarungen. Wir machen Betroffene zu Beteiligten. Unsere Zusammenarbeit beruht auf gegenseitiger Wertschätzung und Vertrauen. Wir gehen engagiert in der Sache und freundlich miteinander um. Initiative und Kreativität kennt Fehler, wir lernen aus ihnen und begehen sie nur einmal. Es ist ein Leichtes, zu diesen Prinzipien verbale Zustimmung zu erhalten. Schwieriger wird es, sie bei Konflikten im Unternehmen unverändert zu beherzigen und in angespannten Situationen und Krisen gleich bleibend überzeugt zu leben. Hier beweisen sich die echten Führungskräfte und outen sich die Mitläufer. In Personalentwicklungsmaßnahmen werden die Mitarbeiter dafür sensibilisiert. Ist einmal die Unternehmensethik definiert und von Führungskräften und Mitarbeitern angenommen, bedeutet das nicht, dass jeder Mitarbeiter sie gleich intensiv lebt. Verschiedene Menschen haben unterschiedliche Einstel18
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lungen, wobei Spielregeln und Grundsätze nicht von jedem als verbindlich betrachtet werden. Selbst mit modernen Personal-Auswahlverfahren, Personalentwicklung und Coaching gelingt es nicht, nur loyale und verantwortungsbewusste Führungskräfte zu gewinnen. Ist die Unternehmensethik jedoch mehrheitlich angenommen, stellen Quertreiber kein existentielles Risiko dar. Im Fall von anders handelnden Führungskräften obliegt es der Unternehmensleitung abzuwägen, ob diese Kraft weiterhin für das Unternehmen tragbar ist, da sie langfristig die Glaubwürdigkeit der Unternehmenskultur schwächt (Olesch 2009). Lebendige und gelebte Unternehmensethik ist wie ein gesunder Körper. In ihm befinden sich immer Krankheitserreger. Die Krankheiten kommen jedoch nicht zwangsläufig zum Ausbruch und schwächen den Organismus. Wird der Körper jedoch nicht fit gehalten, so können sie ihm schaden. Bei einer mangelnden Unternehmensethik kann durch fehlende Motivation, Konflikte und Leistungsschwäche der Erfolg des Unternehmens stark beeinträchtigt werden. Es wird nicht seine volle Kraft entfalten und den möglichen Erfolg auf dem Markt erzielen können. Mit dieser Erkenntnis pflegen strategisch ausgerichtete Unternehmen eine eigene Unternehmensethik, um auch in Zukunft erfolgreich zu sein und weiter zu wachsen. Ohne tiefe Überzeugung von ihrer Sinnhaftigkeit ist die Implementierung jedoch von wenig Erfolg gekrönt, denn Ethik und Kultur können einem Unternehmen und seiner Belegschaft nicht aufgepfropft werden.



4 Fazit Neben Entwicklungen in Technologie und Wirtschaft verändert auch die demografische Entwicklung die Rahmenbedingungen, die für die Wettbewerbsfähigkeit der Betriebe wesentliche Bedeutung haben können. Es liegt daher im unternehmerischen Interesse, dies in der Personalstrategie zu berücksichtigen. Ob und welche Anpassungen eine »demografiefeste Personalpolitik« im einzelnen Betrieb nach sich zieht, ist von verschiedenen betriebsspezifischen Faktoren abhängig. Es handelt sich um eine originäre betriebliche Gestaltungsaufgabe. Durch intelligente, strategische und vorausschauende Personalmaßnahmen können die Personalverantwortlichen den Erfolg ihres Unternehmens entscheidend mit gestalten. Der gemeinsam mit den Verbänden der M+E-Industrie erarbeitete, vom Institut für angewandte Arbeitswissenschaft herausgegebene Handlungsorder »Der demografiefeste Betrieb« (Adenauer u. a. 2009) bietet hierzu den Unternehmen praxisbasierte Orientierungshilfen. Sie zeigen Möglichkeiten auf, die unternehmensrelevanten Auswirkungen des demografischen Wandels in die betrieblichen Handlungsfelder zu integrieren.
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Interkulturelles Gesundheitsmanagement bei der BMW AG von N. Granrath, J. Kofler und S. Sandrock
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1 Demografischer Wandel und Fachkräftemangel Die fortschreitende Globalisierung der Wirtschaft und die beschleunigte Entwicklung neuer Technologien beeinflussen Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen (Seiler 2009; Stowasser 2010). Weiterhin sehen sich Unternehmen mit der bereits in den 1970er Jahren begonnenen demografischen Entwicklung konfrontiert. Dabei ist derzeit eine zunehmende Alterung der Bevölkerung zu beobachten. Waren 2005 ca. 61 % der Gesamtbevölkerung im erwerbsfähigen Alter, werden es 2030 nur noch 55 % sein (Erdmann/Koppel 2009). Obwohl sich die überwiegende Zahl der Unternehmen noch nicht mit den Auswirkungen des demografischen Wandels auseinanderzusetzen scheint (vgl. Bursee/Schawilye 2005), ist die Entwicklung des Alters der Belegschaft relevant. Zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit und zur Sicherung der Sozialsysteme müssen unter den veränderten Rahmenbedingungen die entsprechenden Leistungsanforderungen an die Unternehmen mit zunehmend älteren Beschäftigten bewältigt werden. In diesem Zusammenhang ist anzunehmen, dass Unternehmen, die sich nicht als attraktiver Arbeitgeber positionieren können, im Wettbewerb um Nachwuchskräfte benachteiligt sein werden (z. B. Mühlbradt/Schawilye 2005; Miller/Haslam 2009). Dabei ist davon auszugehen, dass das Arbeitskräfteangebot durch die sinkenden Zahlen junger Beschäftigter abnehmen wird. Untersuchungen des Instituts der deutschen Wirtschaft (2008) zufolge besteht bereits derzeit ein Mangel an Fachkräften, auf den die Unternehmen mit entsprechenden Strategien reagieren müssen. Gerade für die Metall- und Elektroindustrie wird ein zukünftiges Defizit an qualifiziertem Personal aus dem natur- und ingenieurwissenschaftlichen (MINT) Bereich prognostiziert (vgl. Kemme 2010). Die skizzierten wirtschaftlichen und demografischen Rahmenbedingungen gehen mit der Notwendigkeit der Aufrechterhaltung der Qualifikation, der Kompetenzen und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter einher und machen deutlich, dass es für deutsche Unternehmen wichtig ist, über leistungsfähige und motivierte Mitarbeiter zu verfügen und diese zu halten. Hierfür ist es notwendig, Maßnahmen, die dem Erhalt der Arbeits- und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter dienen, zu entwickeln, anzuwenden und zu überprüfen. In diesem Zusammenhang versteht sich dieser Beitrag als Übersichtsartikel zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM), wobei er das komplexe Thema jedoch nicht abschließend behandeln kann, sondern vielmehr als Auftakt zu verstehen ist. Neben einer Übersicht über die Verbreitung von BGM bei kleinen und mittelständischen Unternehmen und Überlegungen zur Prävention sowie Nachhaltigkeit wird an einem Praxisbeispiel der BMW AG gezeigt, welchen Nutzen ein interkulturelles Gesundheitsmanagement bei einem großen Unternehmen haben kann. Weitere Aspekte und Beispiele der Implementierung von betrieblichem Gesundheitsmanagement bei KMU werden in zukünftigen Beiträgen beschrieben. 24
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2 Begriffsbestimmung und Entwicklung des »Betrieblichen Gesundheitsmanagements« Über die erfolgreich umgesetzten Maßnahmen des gesetzlich verankerten Arbeits- und Gesundheitsschutzes hinaus wird derzeit verstärkt in der öffentlichen Diskussion gewünscht, dass Unternehmen zusätzliche gesundheitsförderliche Maßnahmen für ihre Mitarbeiter anbieten. Schon heute werden von zahlreichen Unternehmen freiwillige Angebote der Betrieblichen Gesundheitsförderung (BGF) gemacht, durch die neben der Gesunderhaltung im Betrieb die Beschäftigten dabei auch außerbetrieblich in ihrer Privatsphäre profitieren können. Da weiterhin erwägt wird, den Erhalt der Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter auch mit in das Management zu integrierenden Strukturen im Sinne eines betrieblichen Gesundheitsmanagements zu fördern (z. B. Glomm/Jurkschat 2010), ist es zweckmäßig, die Konzepte und Entwicklungen der betrieblichen Gesundheitsförderung bzw. des betrieblichen Gesundheitsmanagements zu erläutern. 2.1 Betriebliche Gesundheitsförderung (BGF) Auf der ersten internationalen Konferenz zur Gesundheitsförderung im November 1986 wurde als gesundheitspolitische Leitlinie die Ottawa-Charta verbunden mit der Umorientierung von der Verhütung von Krankheiten zur Förderung von Gesundheit erarbeitet (z. B. Kuhn 2010). Für die Arbeitswelt bedeutet dies, dass die positiven Merkmale der Arbeit zu identifizieren und zu fördern sind, sodass Wohlbefinden und Handlungsfähigkeit der Mitarbeiter erhalten bleiben. Weiterhin gilt dort als wesentliche Rahmenbedingung zur Umsetzung der Leitlinie die Einhaltung differenzierter Gegebenheiten, d. h., dass die Programme und Strategien zur Gesundheitsförderung den örtlichen Bedürfnissen und Möglichkeiten der Länder und Regionen angepasst und die unterschiedlichen Gesellschafts- und Wirtschaftssysteme sowie die kulturellen Gegebenheiten berücksichtigt sein sollten (WHO 1986). Basierend auf diesem Konzept kann BGF als Prozess verstanden werden, der den Menschen ein höheres Maß an Selbstbestimmung über ihre Gesundheit ermöglichen und sie damit zur Stärkung ihrer Gesundheit befähigen soll. Diese Sichtweise zielt auf die Unterstützung der Ressourcen von Menschen und lässt sich damit konzeptionell vom Begriff der Prävention (mit dem Ziel der Krankheitsverhütung) abgrenzen (Faller 2010). Nach der Luxemburger Deklaration zur betrieblichen Gesundheitsförderung in der Europäischen Union von 1997 wird BGF als eine Querschnittsaufgabe von Sozialpartnern und weiteren gesellschaftlichen Akteuren zur Verbesserung von Gesundheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz verstanden. So ist der Auftrag zur BGF für die gesetzlichen Krankenkassen durch § 20a SGB V untermauert; zur Implementierung werden verhaltens- und verhältnisorientierte Maßnahmen kombiniert (Breucker 2010). angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010
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2.2 Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) Der Begriff des Managements kann über dessen Aufgaben beschrieben werden, die darin bestehen, soziale, zweckgerichtete Systeme zu führen und die dabei anfallenden Planungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben wahrzunehmen (z. B. Staehle 1999). Management bedeutet demnach organisiertes und planvolles Führen. Da beim BGM Gesundheit als betriebliches Ziel unter Inanspruchnahme von Managementstrategien verstanden wird (Faller 2010), kann nach Bienert u. a. (2009) betriebliches Gesundheitsmanagement als Management des Prozesses zur Erarbeitung, Umsetzung und Evaluation von Maßnahmen zur Gesundheitsprävention wie -förderung in einem Betrieb verstanden werden (vgl. Abb. 1), wobei sich das Gesundheitsmanagement in die Teilprozesse Planung, Organisation, Steuerung der Umsetzung, Kontrolle der Ergebnisse und Fortentwicklung differenzieren lässt.



Analyse der Ausgangslage



Vorbereitung / Planung



Evaluation / Kontrolle der Ergebnisse



Veränderung / Umsetzung



Abb. 1: Schematischer Ablauf eines BGM.



Gesundheitsmanagementsysteme sind demnach formalisierte sowie institutionalisierte Führungssysteme in Bezug auf den Faktor Gesundheit und von einzelnen Maßnahmen der betrieblichen Gesundheitsförderung abzugrenzen. Sie können als organisationaler Rahmen und als formales Führungssystem die Leitung und Entscheidungsträger eines Unternehmens dahingehend 26
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unterstützen, die Aktivitäten der betrieblichen Gesundheitsförderung systematisch und abteilungsübergreifend zu steuern. Auch wenn im Bereich des Gesundheitsmanagements theoretische Strukturen, die sich an gängige Managementtheorien anlehnen, bestehen, ist deren praktische Implementierung und Aufrechterhaltung gerade bei kleinen und mittelständischen Unternehmen bei weitem noch nicht geklärt (Zimolong u. a. 2006; Zimolong u. a. 2008; Sommer/Henssler 2010). Weiterhin muss davon ausgegangen werden, dass hinsichtlich der Funktion und Gestaltung einer Gesundheitskultur, in der sich Managementstrukturen entwickeln können, noch außerordentlicher Forschungsbedarf besteht. Allerdings zeigen bisherige Ansätze, dass ein erfolgreiches BGM auf mehreren Ebenen ansetzt, bzw. sich unterschiedliche Handlungsfelder ergeben, die in verschiedener Weise miteinander vernetzt sein können (vgl. Abb. 2). Handlungsfelder des BGM
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Abb. 2: Handlungsfelder für Betriebliches Gesundheitsmanagement.



In diesem Zusammenhang ist es wichtig festzustellen, dass BGM als ein auf den einzelnen Betrieb maßgeschneiderter Prozess zu verstehen ist, der in die jeweiligen unternehmensspezifischen Eigenheiten einzupflegen ist (z. B. Bechmann u. a. 2010).
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3 Verbreitung von Betrieblichem Gesundheitsmanagement Die Ergebnisse einer neueren Studie der »Initiative Gesundheit und Arbeit (iga)« zeigen, dass fast 36 % einer Stichprobe mittlerer Unternehmen (50 bis 500 Beschäftigte) angeben, betriebliches Gesundheitsmanagement bzw. weitere 13 % der Befragten Maßnahmen der Gesundheitsförderung durchzuführen (Bechmann u. a. 2010). Für die Einführung eines BGM wurden in der Befragung unterschiedliche Gründe angegeben: 88 % der Befragten gaben an, aus sozialer Verantwortung gegenüber den Mitarbeitern zu handeln. Dabei wurde auch die Unterstützung durch die Krankenkassen genannt (46 %). Weitere abgefragte Aspekte bzw. Ziele, denen die Mehrheit der Befragten zustimmte, waren eine verbesserte Produktivität, höhere Leistungsfähigkeit sowie gesteigerte Arbeitsmotivation. Inwieweit diese Ziele allerdings realisiert wurden, ist der Studie nicht zu entnehmen. Als Hindernisse für die Einführung eines BGM wurden von den Befragten vor allem Wissensdefizite in Bezug auf die Umsetzung und die Möglichkeit externer Unterstützung und fehlende Ressourcen genannt. Ein Großteil der Befragten gab weiterhin an, mehr Informationen über den betriebswirtschaftlichen Nutzen zu benötigen, und damit die Effekte der Einführung eines BGM messbar zu machen. Wie die Auswertung zeigt, sind bei der Unterstützung und Beratung der Betriebe die Krankenkassen und die Berufsgenossenschaften als externe Partner gefordert. 4 Verhaltens- und verhältnisbezogene Ansätze Während verhältnisbezogene Ansätze an den Arbeitsbedingungen ansetzen, zielen verhaltensbezogene Ansätze auf den Mitarbeiter. Die betrieblichen Gegebenheiten haben sich durch die Anwendung ergonomischer Prinzipien in den letzten Jahren überwiegend verbessert. Allerdings ist zu beobachten, dass z. B. Hebehilfen oder auch einfach vorzunehmende ergonomisch günstige Einstellungen an Monitor oder Bürostuhl oft nicht genutzt werden. Neben möglicherweise vorhandenen technischen Unzulänglichkeiten muss in diesem Fall auch das Verhalten der Mitarbeiter hinterfragt werden. Dies lässt sich auf das Verhalten im Umgang mit gesundheitsbezogenen Themen im Allgemeinen übertragen (z. B. Pfaff/Janssen 2007). Daher ist von Interesse, wie im betrieblichen Rahmen gesundheitsförderliches Verhalten zur Aufrechterhaltung der Leistungsfähigkeit der Beschäftigten unterstützt und gefördert werden kann. Weiterhin stellt sich die Frage zu der Problematik des Ansprechens und Erreichens von Personen, bei denen eine Verhaltensmodifikation angezeigt ist, da diese z. B. einer Risikogruppe angehören (Adipositas, Rauchen, Hyperlipidämie, Diabetes). Da – wie an anderer Stelle gezeigt (z. B. Bischoff 2007; Sandrock 2009) – kurzfristige Interventionen im Allgemeinen zu einer langfristigen Verhaltensänderung nur bedingt geeignet zu sein scheinen, stellt sich darüber hinaus die Frage nach einer nachhaltigen Implemen28
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tierung gesundheitsförderlichen Verhaltens. Im Ergebnis zeigen diese Überlegungen, dass Maßnahmen bedarfsgerecht und zielgruppenspezifisch erfolgen sollten, da es nicht das Ziel eines BGM sein kann, z. B. sportliche Personen noch sportlicher zu machen (Jux 2010). Eine Möglichkeit, spezifische Zielgruppen anzusprechen, wird am Beispiel eines Projekts, das beim Automobilhersteller BMW durchgeführt wurde, wie folgt beschrieben.



5 Praxisbeispiel BMW AG – Kooperation der BMW BKK und Initiative Gesundheit und Arbeit (iga) 5.1 Hintergrund Mehr als 12 % der deutschen Bevölkerung zählen als Migrantinnen und Migranten. Dies stellt das Gesundheitssystem vor neue Herausforderungen, denn es ist anzunehmen, dass ein Migrationshintergrund die Gesundheit der betroffenen Personen beeinflusst. Das Risiko zu erkranken erhöht sich, sie haben einen schwereren und damit ungleichen Zugang zum Gesundheitsversorgungssystem und ziehen daraus einen geringeren Nutzen (RKI 2008). Zurückzuführen ist dies hauptsächlich auf Kommunikationsprobleme, differierende subjektive Krankheitskonzepte und Erfahrungen, die im Zusammenhang mit der Migration gemacht wurden. Insgesamt stellen diese Faktoren eine oft schwer überwindbare Barriere dar. Es muss daher eine prioritäre Aufgabe des Gesundheitssystems sein, den Zugang zur gesundheitlichen Versorgung für Migranten zu erleichtern. Hierbei sind vor allem die aktive Mitwirkung der Migranten selbst sowie die Förderung ihrer spezifischen Ressourcen wichtig. Um diesen Erkenntnissen gerecht zu werden, wurde das Konzept des »Interkulturellen Betrieblichen Gesundheitsmanagements (IBGM)« pilothaft in einer Abteilung des Presswerks und Karosseriebaus der BMW AG in München eingeführt. Die kulturelle Vielfalt zeigt sich auch in dieser Abteilung: Nur knapp 61 % der hier Beschäftigten haben die deutsche Staatsangehörigkeit. Dabei ist zu bedenken, dass sich unter diesen 61 % auch diejenigen Mitarbeiter befinden, die die deutsche Staatsbürgerschaft erworben haben. Eine Zuordnung der kulturellen Herkunft ist im Nachhinein nicht mehr möglich. Türkischer Herkunft sind ca. ein Viertel der Belegschaft, die verbleibenden ca. 15 % verteilen sich auf unterschiedliche Nationalitäten, wie kroatisch, serbisch, griechisch etc. Aufgrund der Kenntnisse über die ungleiche Teilhabe an der Gesundheitsversorgung müssen der Zugang zu Versorgungs- und Präventionsangeboten im Betrieb erleichtert und sprachliche sowie kulturelle Barrieren berücksichtigt werden. Präventive Strategien müssen darauf abzielen, Kenntnisse über Lebensweisen und Lebenslagen, Gesundheitskonzepte und alltägliche Handlungsmöglichkeiten mit einzubeziehen. Diese Ansätze werden im Konzept IBGM, das im Auftrag der Initiative Gesundheit und Arbeit (iga) maßgeblich durch Salman und Harms entwickelt wurde, berücksichtigt. angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010
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Die Durchführung und Implementierung des Projekts konnte einerseits durch die Anschubfinanzierung und externe Beratung der iga, andererseits durch die organisatorische Unterstützung der BMW BKK erfolgen. 5.2 Projektziel Im Rahmen des Projekts werden Mitarbeiter mit und ohne Migrationshintergrund zu sog. Gesundheitslotsen ausgebildet, die als Multiplikatoren, Motivatoren und Ansprechpartner rund um das Thema Gesundheit agieren. Deren strukturelle Vernetzung mit weiteren Akteuren des Gesundheitsmanagements in der BMW AG wird als mittelfristiges Ziel angestrebt. Im Sinne des Empowerment-Ansatzes motivieren sie ihre Kollegen, an betrieblichen Vorsorge- und Präventionsangeboten teilzunehmen. Langfristig strebt das IBGM an, die Gesundheit aller Mitarbeiter nachhaltig zu fördern. Dabei wird ausdrücklich auch auf die Bedürfnisse von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund eingegangen, und sprachliche sowie kulturelle Barrieren werden berücksichtigt. Dies trägt dazu bei, diese Mitarbeiter stärker in die gesundheitlichen Strukturen der BMW AG einzubinden und ihnen zur gleichberechtigten Teilhabe an Gesundheitsleistungen und -informationen zu verhelfen. 5.3 Umsetzung des Konzepts Die Umsetzung von IBGM sieht mehrere Bausteine vor (s. Abb. 3). Diese können flexibel an spezifische betriebliche Belange angepasst werden. Gemeinsame Auftaktveranstaltung
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Abb. 3 – Konzept: Bausteine des Interkulturellen Betrieblichen Gesundheitsmanagements bei der BMW AG.
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Die Auftaktveranstaltung diente als Informationsveranstaltung, an der neben den ausgewählten Gesundheitslotsen alle Führungskräfte, einschließlich der Meister der Produktionsabteilung, teilnahmen. Des Weiteren besuchten interessierte Vertreter des Betriebsrats, des Gesundheitsdiensts, der BMW BKK, der Personalabteilung und der Arbeitssicherheit diese Veranstaltung. In der Auftaktveranstaltung stellten sich das Umsetzungsteam, externe Projektpartner und Referenten sowie die Teilnehmenden selbst vor. Neben der Darstellung des Projekts wurden in Kleingruppen offene Fragen geklärt sowie positive und negative Rückmeldungen aufgenommen. Die Schulung der Gesundheitslotsen gliederte sich in einen theoretischen Teil, in dem grundsätzliche Themen wie die eigene Gesundheit, Migration und Aufgaben im betrieblichen Gesundheitsmanagement behandelt wurden. Weiterhin lernten die Teilnehmer alle relevanten Ansprechpartner im Betrieb kennen. Der methodische Teil befasste sich mit praktischen Anwendungsübungen z. B. zur Kommunikation, dem Aufbau von und der Arbeit in Netzwerken. Abschließend wurde die Rolle der Gesundheitslotsen definiert und geklärt, welche Aufgaben die Gesundheitslotsen künftig übernehmen sollen. Das Führungskräfteseminar diente der Sensibilisierung für kulturelle Unterschiede und für den Zusammenhang zwischen Führung und Gesundheit. Hier wurden Handlungsfelder erarbeitet und Inhalte vermittelt, die zu einem größeren Verständnis der Zusammenhänge von Migration, Kultur und Gesundheit sowie von interkultureller Kompetenz und Gesundheitsmanagement führte. Zudem erarbeiteten die Führungskräfte die möglichen Aufgaben und Einsatzmöglichkeiten sowie die zukünftige Rolle der Gesundheitslotsen. 5.4 Rolle und Aufgaben der interkulturellen betrieblichen Gesundheitslotsen Die Gesundheitslotsen verstehen sich als Arbeitskollegen, die Überblickswissen zum betrieblichen Arbeitsschutz und Gesundheitsmanagement erworben haben. Die Schulung befähigt sie, andere Mitarbeiter des Unternehmens durch das betriebsinterne Gesundheitsangebot zu lotsen. Sie kennen die Akteure des betrieblichen Gesundheitsmanagements und sind für diese ebenso Ansprechpartner wie für ihre Kollegen. Die Gesundheitslotsen haben somit eine Brückenfunktion für die anderen Mitarbeiter: aa Sie geben gesundheitsrelevante Informationen weiter, die durch das



Gesundheitsmanagement bereitgestellt werden.



aaSie unterstützen die Kommunikation von Veranstaltungen. aaSie motivieren zur Teilnahme an Veranstaltungen.



aaSie informieren und beraten über Strukturen und Ansprechpartner



im Betrieb.
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aaSie lotsen zu den entsprechenden Anbietern/Ansprechpartnern.



aaSie sind durch einen gewählten Vertreter im Steuerkreis Sicherheit,



Anwesenheit und Gesundheit vertreten. aaSie sind Ansprechpartner für Kollegen, bei deren gesundheitlichen Problemen und nehmen eine Vermittler- und Verteilerfunktion wahr. Die Abschlussveranstaltung diente zum einen der Vernetzung der Akteure im IBGM, zum anderen dem Austausch der in den Schulungen erarbeiteten Erwartungen an das weitere Vorgehen und die Rolle der Gesundheitslotsen. Die Vorstellungen, Wünsche und Erwartungen der Gesundheitslotsen und Führungskräfte waren im Wesentlichen deckungsgleich. Gemeinsam wurde diskutiert, wie die Arbeit der Gesundheitslotsen in der nächsten Zeit umgesetzt werden kann. Es wurden vor allem drei Maßnahmen erarbeitet, die für die Sicherung der Nachhaltigkeit stehen. Die Gesundheitslotsen (1.) ... treffen sich regelmäßig in einem vierwöchigen Rhythmus; sie werden hierfür von ihrer Arbeit freigestellt – Inhalte der Treffen sind, neben der Intensivierung von Gesundheitsthemen, die Organisation der Lotsenarbeit und der Austausch der Lotsen untereinander. (2.) ... vernetzen sich strukturell mit anderen Akteuren des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (z. B. BMW BKK, Gesundheitsdienst). (3.) ... werden aktiv als Multiplikatoren und Motivatoren in Maßnahmen und Aktionen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements einbezogen. Knapp 1,5 Jahre nach Etablierung des Konzepts wird die Gesundheitslotsenarbeit nachhaltig sichergestellt. Ausgewählte Lotsensprecher nehmen regelmäßig an abteilungsinternen Arbeitskreisen zum Thema Gesundheit teil. Zudem wurde ein Schriftführer der Lotsen ernannt, der die Protokollierung der Treffen übernimmt und den Maßnahmenkatalog pflegt. Die Führungskräfte und Meister werden regelmäßig über Arbeit und Aktivitäten der Lotsen informiert. Weiterhin nimmt jeweils eine Führungskraft an den Lotsentreffen teil. Die Kommunikation von gesundheitsrelevanten Informationen in den Fachbereich erfolgt durch die Gesundheitslotsen im Rahmen von abteilungsinternen Gruppengesprächen und Aushängen im Schaukasten. So konnten inzwischen eine Vielzahl an Gesundheitsaktionen des BMW Group Gesundheitsmanagements und der BMW BKK durch die Gesundheitslotsen unterstützt werden. Bei der diesjährigen Darmkrebsvorsorge-Aktion der BMW AG informierten die Lotsen bspw. über das Thema Darmkrebs, halfen ihren Kollegen mit Verständnisschwierigkeiten bei der Bestellung der 32
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Testsets, erläuterten die Durchführung und sorgten dafür, dass das Thema Darmkrebs diskutiert wurde. Nicht zuletzt gingen die Gesundheitslotsen mit gutem Beispiel voran und sorgten selbst dem Darmkrebs vor. So beteiligten sich u. a. durch das Engagement der Gesundheitslotsen rund 6.500 Personen an der Aktion.



Abb. 4: Umsetzung – Gesundheitslotsen der BMW AG informieren und motivieren ihre Kollegen zur Teilnahme an Gesundheitsaktionen.



5.5 Evaluation Die Evaluation des Projekts IBGM erfolgte im Rahmen einer Diplomarbeit bei der BMW BKK (Kampf 2010). Angesichts der Schwierigkeit, Studien in Unternehmen auf einem hohen wissenschaftlichen Niveau durchzuführen, ist positiv hervorzuheben, dass auf eine Kontrollgruppe nicht verzichtet wurde. Die mit dem hier möglichen Studiendesign erzielten Ergebnisse sind beachtenswert und aufschlussreich für den betrieblichen Kontext. Dargestellt werden ausschließlich die Ergebnisse, die sich auf den Vergleich von Interventions- und Kontrollgruppe beziehen, sowie Ergebnisse innerhalb der Interventionsgruppe, die den Vergleich von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund und deutschen Mitarbeitern betreffen. Befragt wurden 400 zufällig ausgewählte Mitarbeiter der Interventionsabteilung, in der insgesamt ca. 1.200 Produktionsmitarbeiter beschäftigt sind. Als Kontrollgruppe fungierten 200 per Zufall ausgewählte Personen der angewandte Arbeitswissenschaft | No 205 | 2010
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Nachbarabteilung Lackiererei mit insgesamt ca. 600 Mitarbeitern, in der keine Gesundheitslotsen ausgebildet waren. Untenstehende Abbildung gibt einen Überblick über die Zusammensetzung der Stichproben im Hinblick auf Rücklauf und Nationalität.
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400 Mitarbeiter



200 Mitarbeiter



Rücklauf



70 % 280 Mitarbeiter
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Deutsche Nationalität



57 % 160 Mitarbeiter



41 % 25 Mitarbeiter



Migrationshintergrund



43 % 120 Mitarbeiter



59 % 36 Mitarbeiter



Abb. 5: Evaluation – Überblick über die Zusammensetzung der Stichproben in Hinblick auf Rücklauf und Nationalität.



Neben allgemeinen demografischen Daten wurden per Fragebogen die Einstellung zur eigenen Gesundheit, der aktuelle Gesundheitszustand, der Grad der Informationsvermittlung durch die Gesundheitslotsen, die Teilnahme an Gesundheitsaktionen und die Veränderung des Gesundheitsverhaltens im Selbstbericht erfasst. Ebenso wurde danach gefragt, inwieweit das Projekt Einfluss auf die Integration von Kollegen mit Migrationshintergrund hat. Weitere Indikatoren der Arbeitsunfähigkeit konnten aus datenschutzrechtlichen Gründen nicht erfasst werden. In nachfolgenden Evaluationen sind Erhebungen hierzu jedoch wünschenswert. Hinsichtlich der Gesundheitseinstellung ergab sich, dass die Interventionsgruppe im Selbstbericht angibt, im Vergleich zum Vorjahr mehr für die Gesundheit zu tun als die Kontrollgruppe – dies auf einem Signifikanzniveau von p 
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