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FACHTEIL Betriebliches Gesundheitsmanagement

dem ist es bislang kaum gelungen, die Ent-
scheidungsträger in KMU davon zu über-
zeugen, in die Gesundheit der Mitarbeiter
zu investieren. Die Gründe hierfür sind
unterschiedlich. Eine Studie des Deutschen
Instituts für kleine und mittlere Unterneh-
men (DIKMU) hat die Widerstände gegen
Betriebliches Gesundheitsmanagement
untersucht:
1. Geschäftsführer und Führungskräfte,
die ihren Lebensstil nicht selber gesund-
heitsbewusst gestalten, investieren selten
in die Gesundheit ihrer Mitarbeiter. Das
ist der zentrale Widerstand gegen ein BGM.
2. Es gibt nur vage Vorstellungen darüber,
was BGM bedeutet und konkrete Maßna-
men sind oft unbekannt.
3. Es werden lediglich die vermuteten Kos-
ten betrachtet, ohne dabei ausreichend
den Nutzen und die Wirksamkeit von BGM
zu berücksichtigen.
4. Die Gesundheit und Leistungsfähigkeit
der Mitarbeiter wird nicht als unterneh-
merischer Wert erkannt, in den eine Inves-
tition lohnt.
5. Das Tagesgeschäft und andere Themen
sind wichtiger und dringender. BGM hat
keine Priorität.
6. BGM wird nicht benötigt, weil der Kran-
kenstand niedrig ist. Es werden keine
Gesundheitsprobleme im Unternehmen
gesehen.
7. Für die Gesundheit der Mitarbeiter ist
nicht das Unternehmen verantwortlich.

Gesundheit ist Privatsache und entsprechen-
de Maßnahmen des Unternehmens sind
demzufolge Eingriffe in die Privatsphäre.
Im Folgenden werden die einzelnen Punk-
te diskutiert. Es wird geklärt, warum BGM
ein entscheidender Faktor zur Sicherung
der Wettbewerbsfähigkeit von KMU ist,
mit welchen Kosten und welchen Ergeb-
nissen man rechnen kann, welche kon-
kreten Maßnahmen für das Unternehmen
empfehlenswert, und welche zeitlichen
und personellen Ressourcen erforderlich
sind.

Fokus auf Prävention

Wie stellt sich die Gesundheitssituation in
KMU dar? Der Krankenstand ist mögli-
cherweise unauffällig und im Bereich
Arbeitsschutz werden die gesetzlichen Vor-
gaben erfüllt. Also ist gesundheitlich
anscheinend alles in Ordnung. Außer Acht
gelassen wird bei dieser Einschätzung,
dass bei den zunehmenden Anforderun-
gen an die Mitarbeiter, dem steigenden
Altersdurchschnitt in der Belegschaft und
dem vom Bevölkerungsdurchschnitt aus-
gehenden schlechten Gesundheitszustand
bei den Mitarbeitern ein dringender Hand-
lungsbedarf besteht. Was außerdem ver-
schärfend hinzukommt ist der für viele
KMU spürbare Fach- und Führungskräf-
temangel. Insbesondere um letzterem zu
begegnen, sind Maßnahmen zur Gesund-
heitsförderung und Prävention mehr als

n Deutschland arbeiten circa 60 Pro-
zent der Beschäftigten in Klein- und Mit-

telunternehmen (KMU), die 99 Prozent
aller Betriebe stellen. Das Thema Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement (BGM)
jedoch beschränkt sich, trotz des bewie-
senen Nutzens, meistens auf einige grö-
ßere Unternehmen. Bei den meisten KMU
spielt Gesundheit kaum eine Rolle. Des-
halb startete 1999 unter Beteiligung von
insgesamt 21 Ländern eine Initiative des
Europäischen Netzwerks für betriebliche
Gesundheitsförderung. Sie beschäftigte
sich zwei Jahre lang mit der besonderen
Situation des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes sowie der betrieblichen Gesund-
heitsförderung in KMU. Ergebnis ist die
„Lissabonner Erklärung zur Gesundheit am
Arbeitsplatz in kleinen und mittleren Unter-
nehmen“ und ein Dokument mit Kriterien
und Beispielen guter Praxis betrieblicher
Gesundheitsförderung in KMU. Im Deut-
schen Netzwerk für Betriebliche Gesund-
heitsförderung (DNBGF) arbeitet seit 2002
das Forum „Kleine und mittlere Unterneh-
men“. Die dort versammelten Experten
veranstalten Tagungen und befördern einen
Informations und Erfahrungsaustausch
zu diesem Thema (www.dnbgf.de).  

Widerstände gegen BGM

Es existieren also anerkannte Qualitätskri-
terien, viele gute Praxisbeispiele und wei-
tere zahlreiche Daten und Fakten. Trotz-
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Betrieblichen Gesundheitsmanagements noch skeptisch

gegenüber. Der Nutzen ist nicht klar, der Aufwand 

angeblich zu groß und überhaupt ist der Krankenstand

doch niedrig. Überzeugungsarbeit ist dringend nötig.



sinnvoll. Nicht nur, um Mitarbeiter gesund
zu halten, sondern auch um das Unter-
nehmen für Leitstungsträger und neue
Talente attraktiver zu machen. 
Wenn überhaupt Gründe für ein BGM
genannt werden, steht bei den meisten
KMU die Senkung des Krankenstands
beziehungsweise Reduzierung arbeitsun-
fähigkeitsbedingter Fehlzeiten auf dem
ersten Platz. Es ist vor allem für kleine
KMU tragisch, wenn ein kaum zu erset-
zender Mitarbeiter an einer Schlüsselpo-
sition krankheitsbedingt ausfällt. Wenn
gleichzeitig der „Ersatzspieler“ im Urlaub
ist, können hier schnell schmerzhafte Pro-
duktivitätsverluste entstehen. Da die meis-
ten Erkrankungen durch einen gesund-
heitsbewussten Lebensstil in einem häu-
fig unterschätzen Ausmaß beeinflussbar
sind, hätte sich in einem solchen Fall Prä-
vention bezahlt gemacht. Nicht so unmit-
telbar sichtbar, aber von noch viel größe-

rem Nutzen ist das Erhöhen der Produk-
tivität aller anwesenden Mitarbeiter. Bewie-
senermaßen hat der Gesundheitszustand
eines Mitarbeiters einen hohen Einfluss
auf dessen berufliche Leistungsfähigkeit.
Unter ökonomischen Gesichtspunkten
kann es also deutlich effizienter sein, die
Produktivität der anwesenden Mitarbei-
ter zu erhöhen, statt wie bisher überwie-
gend auf die krankheitsbedingt Fehlen-
den abzuzielen. Es ist davon auszugehen,
dass jeder Mitarbeiter aufgrund seiner
Gesundheitsrisiken einen jährlichen Pro-
duktivitätsverlust von rund 1700 Euro ver-
ursacht: Gezahltes Gehalt, ohne das dafür
eine Gegenleistung erbracht wird. Multi-
pliziert mit der Anzahl der Mitarbeiter
eines KMU ergibt sich daraus eine Sum-
me, die ein Vielfaches des Betrags aus-
macht, der durch krankheitsbedingt Abwe-
sende entsteht. Ziel muss also sein, die
gesundheitlichen Risiken des Einzelnen zu

minimieren, um deren Produktivität zu
optimieren.

Führungsebene als Vorbild 

Damit zu den konkreten Maßnahmen: In
KMU werden zwar die gesetzlichen Vor-
gaben zum Arbeitsschutz umgesetzt, aber
zu wenige Maßnahmen durchgeführt, die
das Gesundheitsverhalten der Mitarbeiter
verbessern. In einem ersten Schritt  soll-
ten die Geschäftsführer und Führungs-
kräfte zu einer Veränderung des eigenen
Gesundheitsverhaltens animiert werden
und somit ihren Mitarbeitern ein Vorbild
sein. Denn gerade in kleinen Unternehmen
ist die Führungsebene sehr nah an der
Belegschaft dran. Geeignet für eine Vor-
bildfunktion sind die  Bereiche Bewegung,
Ernährung und Stressmanagement. 
Über das eigene Erleben von Gesundheit
kann ein guter Startpunkt gesetzt und die
größte Hürde, der Widerstand der
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Geschäftsleitung gegen das BGM, erfolg-
reich übersprungen werden. Damit dieser
Sprung nicht im Wassergraben endet, müs-
sen desweiteren entsprechende Maßnah-
men die individuellen, gesundheitsbezo-
genen Voraussetzungen und Möglichkei-
ten des einzelnen Mitarbeiters berücksich-
tigen. Konkrete Maßnahmen dürfen nicht
den Charakter isolierter Einzelaktionen
haben, sondern müssen eine nachhaltige
Wirkung erzeugen. Dies kann beispiels-
weise durch kompakte Gesundheitssemi-
nare mit Nachbetreuung erfolgen. Eine
solche kostengünstige Maßnahme kann
auf die jeweils spezifischen Bedingungen
jedes KMU maßgeschneidert werden und
der Auftakt zu einem sinnvollen Gesamt-
konzept sein.
Die bestehenden Befürchtungen, dass mit
dem Thema Gesundheit in die Privatsphä-
re der Mitarbeiter eingegriffen wird, ist aus
Sicht der Führungskräfte verständlich.
Bislang wird Gesundheit nur sehr verein-
zelt als Führungsaufgabe verstanden und
in den alltäglichen Dialog mit den Mitar-
beitern integriert. Wenn aber erlebt wird,
wie positiv die Mitarbeiter auf einen
Gesundheitsdialog reagieren, entdecken
Führungskräfte die Chancen, die sich
dadurch für sie und ihre Mitarbeiter eröff-
nen. Die dafür notwendigen Kompetenzen
lassen sich unkompliziert erlernen und in
den persönlichen Führungsstil integrie-
ren. Mit diesem Ansatz, Führungskräfte
als Lernmodelle und Multiplikatoren zu inte-
grieren, ist eine ideale Voraussetzung
geschaffen, um ein nachhaltig wirksames

und ökonomisch gewinnbringendes BMG
zu etablieren.

Tipps zur Einführung

Zur Einführung eines BGM empfiehlt sich
folgendes Vorgehen:
1. Führen Sie ein unverbindliches Vorge-
spräch mit einem qualifizierten Anbieter,
der bereits ein erfolgreiches BGM in KMU
als Gesamtkonzept umgesetzt hat und
gesundheitskompetente Führungskräfte
entwickeln kann.
2. Sorgen Sie für eine ausreichende Infor-
mationsbasis, um ein auf Ihre spezifischen
Bedingungen maßgeschneidertes BGM-
Gesamtkonzept zu ermöglichen. Dazu kön-
nen kurze Analyseworkshops oder Inter-
views eingesetzt werden.
3. Achten Sie bei der anschließenden Kon-
zeptentwicklung darauf, dass Sie Ziele set-
zen, idealerweise aus Ihrer Unternehmens-
strategie abgeleitet, keine Produkte von der
Stange kaufen, keinen Bürokratismus erzeu-
gen, keine diskussionsfreudigen Arbeitskrei-
se gründen und kein aus der Theorie abge-
leitetes lehrbuchmäßiges Vorgehen planen.
4. Intern empfiehlt sich ein fester Ansprech-
partner für das BGM. Dieser kann je nach
Größe des KMU zwischen 5 und 25 Stun-
den pro Woche die Maßnahmen koordinie-
ren, Impulse setzen und mit der Unterstüt-
zung von Geschäftsführung und Führungs-
kräften dafür sorgen, dass BGM zu einer
Erfolgstory wird. Einen Beitrag dazu kön-
nen außerdem Veröffentlichungen, Daten-
banken, Werkzeugkästen und Netzwerke leis-
ten.

In der Datenbank „Gute Praxis“ der Initia-
tive Neue Qualität der Arbeit (http://gute-
praxis.inqa.de) sind mehr als 200 Beispie-
le aus insgesamt 31 Branchen genannt. Die
Detailsuche ermöglicht nach Kleinst- (bis
9 Mitarbeiter), Klein- (bis 49 Mitarbeiter)
und Mittelständischen Unternehmen (bis
250 Mitarbeitern) zu suchen. Themen-
schwerpunkte sind unter anderem Wirt-
schaftlichkeit, Unternehmenskultur und
Management, Lebenswelt und Arbeit,
Arbeitsplatzgestaltung.
Eine Plattform für Führungskräfte, die sich
mit dem Thema BGM beschäftigen, ist das
Business-Netzwerk „Betriebliches Gesund-
heitsmanagement für Personalentscheider“
(https://www.xing.com/net/gesundheits-
management). Insbesondere der Informati-
ons- und Erfahrungsaustausch unter Gleich-
gesinnten ist für die Mitglieder der Grup-
pe attraktiv. Bislang haben sich mehr als 70
Vertreter von Unternehmen unterschiedli-
cher Größen und Branchen angemeldet.
Zuletzt sei noch der praxiserprobte und
kostenlose Werkzeugkasten der Gesund-
heitsförderung Schweiz „KMU-vital“
genannt. Das Programm für gesunde Betrie-
be ist ein Produkt und eine Web-Site von
Gesundheitsförderung Schweiz (http://www.
kmu-vital.ch) zur Anregung, Koordination
und Evaluation der betrieblichen Gesund-
heitsförderung in der Schweiz. Kernange-
bot ist das kostenlos zur Verfügung gestell-
te Programm zur eigenen Anwendung durch
die Betriebe, verbunden mit einer wissen-
schaftlichen Datensammlung und -auswer-
tung.
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Mehr zum Thema

Info

Die „Lissabonner Erklärung zur Gesundheit am
Arbeitsplatz in kleinen und mittleren Unterneh-
men“ kann als PDF auf www.personalwirt-
schaft.de im Bereich Aktuell/Themen runter-
geladen werden.

Download


