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als Erfolgsfaktor
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Modernste Technologie und eine gute Fi-
nanzausstattung alleine sichern heute kei-
nen Wettbewerbsvorteil: Nur gesunde Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sind zuver-
lässig, erbringen hochwertige Leistun-
gen und haben neue Ideen. Der Blick auf 
die gewandelten wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen und die sich wandelnden Al-
tersstrukturen der Beschäftigten zwingen 
zu der Einsicht: Zukunftsorientierte Förde-
rung der Humanressourcen unserer Gesell-
schaft erfordert ein aktives und insbeson-
dere auch ein qualifi ziertes Betriebliches 
Gesundheitsmanagement.

Betriebliches Gesundheitsmanagement zielt 
auf die Unternehmenskultur, auf Klima und 
Führung. Es zielt auf die Qualifi zierung der Be-
schäftigten, ihr gesundheitsbewusstes Verhal-
ten und insbesondere auch auf eine gesund-
heitsförderliche Arbeitsgestaltung. Einem vor-
zeitigen Verschleiß der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter auf allen Unternehmensebenen 
wird dadurch entgegengewirkt. Das Betriebs-
ergebnis wird gesteigert und der langfristige 
Unternehmenserfolg gesichert.

Betriebliches Gesundheitsmanagement er-
möglicht: 
•  das Vertrauen der Beschäftigten zu erhö-

hen und die Bindung an Aufgaben und Un-
ternehmensziele zu stärken,

•  Störungen in Abläufen und Arbeitsprozes-
sen abzubauen,

•  Informationsfl uss, Kooperation und Teamar-
beit zu verbessern,

•  den Wissensaustausch zu erleichtern,
•  Kontroll- und Koordinationskosten zu sen-

ken,
•  Stress, Fehlzeiten und Fluktuation zu redu-

zieren,
• die Arbeitseffi zienz zu steigern,
•  die Qualität der Produkte und Dienstleistun-

gen zu verbessern.

Gegenwärtig gibt es zahlreiche Hinweise da-
für, dass unsere Wirtschaft am Beginn einer 
neuen Wachstumsphase steht, in der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter wieder verstärkt als 
Ressource und nicht mehr nur als Kostenfak-
tor angesehen werden.

Da die sogenannten „weichen Unternehmens-
faktoren“ zunehmend ins Zentrum der Auf-

Abbildung 1:
Zusammenhang zwischen Organisation, Gesundheit und Arbeitsverhalten

merksamkeit von Analysten und Managern rü-
cken, diese zugleich aber auch von zentraler 
Bedeutung für die Gesundheit der Beschäftig-
ten sind, liegen hier noch viele ungenutzte Po-
tenziale und Synergien. Auf ihre Erschließung 
zielt das Betriebliche Gesundheitsmanage-
ment ab. Die zentrale Maxime lautet: „Gesund-
heit fördert Arbeit“ (s. Abbildung 1).

Gesundheit ist das Ergebnis von Wechselwir-
kungen zwischen sozialen, technischen, psy-
chischen und biologischen Prozessen. Zu Be-
ginn des Arbeits- und Gesundheitsschutzes 
stand die Verhütung physischer Risiken und 
Schäden im Vordergrund, verursacht durch 
Mängel an der Mensch-Maschine-Schnittstel-
le. In der Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts wird 
diese Aufgabe nach wie vor eine Rolle spielen. 
Ins Zentrum rücken jedoch die Förderung der 
psychischen Gesundheit und die Bekämpfung 
von Mängeln an der Mensch-Mensch-Schnitt-
stelle. Dabei kommt die gesamte Organisation 
ins Blickfeld gesundheitsbewusster Führungs-
kräfte, Experten und Mitarbeiter, nicht mehr 
nur einzelne Arbeitsbedingungen und Verhal-
tensweisen. 

Das psychische Befi nden wird zur wichtigsten 
Zielgröße des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements, weil es zentral ist
•  für die Funktionsfähigkeit des Menschen in 

allen seinen Rollen sowie
•  für die physische Gesundheit und ein ge-

sundheitsbewusstes Verhalten – vermittelt 

über Emotionen wie Angst, Ärger, Hilfl osig-
keit, Freude und Stolz und deren hormonel-
len und immunologischen Folgen.

Für das psychische Befi nden von großer Be-
deutung sind Zuversicht, ein positives Selbst-
wertgefühl und Selbstvertrauen. Vorausset-
zung dafür sind anerkennende, hilfreiche und 
stabile soziale Beziehungen sowie die erlebte 
Sinnhaftigkeit, Verstehbarkeit und Beeinfl uss-
barkeit der Lebensumstände und Arbeitsbedin-
gungen.

Wie zahlreiche Daten und Untersuchungen 
belegen, hat sich das psychische Befi nden 
der deutschen Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer in den zurückliegenden Jahren deut-
lich verschlechtert. U. a. haben stressbeding-
te Rückenbeschwerden zugenommen, aber 
auch Erschöpfungszustände wie Angst, Är-
ger und das Gefühl, ausgebrannt zu sein. Dies 
alles sind „Frühindikatoren“ für vermeidbare 
Fehlzeiten, Krankheiten und vorzeitigen Ver-
schleiß. Gesundheitlich beeinträchtigte Mit-
arbeiter können durch Fehlentscheidungen, 
mangelnde Aufmerksamkeit oder nachlassen-
des Engagement und Qualitätsbewusstsein 
dem Unternehmen mehr schaden als durch 
ihre zeitweilige Abwesenheit.

Kernelemente des 
Betrieblichen Gesundheitsmanagements
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für Betriebli-
ches Gesundheitsmanagement ist das aus-
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drückliche „Wollen“ des Topmanagements. Be-
triebliches Gesundheitsmanagement wird sei-
ne volle Wirksamkeit nur dann entfalten, wenn 
es vom Topmanagement als Führungsaufgabe 
erkannt und wahrgenommen und in Koopera-
tion mit der Arbeitnehmervertretung aktiv und 
dauerhaft unterstützt wird. Es empfi ehlt sich 
der Abschluss einer Betriebs-/Dienstvereinba-
rung, in welcher Rahmenbedingungen, Ziele, 
Entscheidungswege, Ressourcen und Zustän-
digkeiten festgelegt werden.

Um notwendige Veränderungen in der Unter-
nehmensorganisation anzustoßen und voran-
zutreiben, wird ein für strategische Entschei-
dungen autorisiertes Gremium benötigt. Da-
her ist für die Einführung und die dauerhaf-
te Steuerung von Betrieblichem Gesundheits-
management die Einrichtung eines Lenkungs-
ausschusses in Form eines Arbeitskreises Ge-
sundheit anzuraten.

Grundlage für zielgerichtete Aktivitäten im Be-
trieblichen Gesundheitsmanagement sind der 
Aufbau einer integrierten Dateninfrastruk-
tur und die Entwicklung eines Kennzahlen-
systems. Dies ermöglicht eine kontinuierliche 
quantitative Betrachtung des für das betriebli-
che Gesundheitsmanagement relevanten Un-
ternehmensgeschehens. 

Die Einführung und Verankerung eines Be-
trieblichen Gesundheitsmanagements erfolgt 
über die vier Kernprozesse: Diagnose, Inter-
ventionsplanung, Interventionsdurchführung 
und Evaluation. Die damit befassten Experten 
sollten für diese Aufgabe ausreichend qualifi -
ziert sein, d. h. über das erforderliche Fachwis-
sen, Methoden- und Prozesskenntnisse verfü-
gen. 

Qualifi zierungsprogramm 
Betriebliches Gesundheitsmanagement
Seit 2004 bietet das Zentrum für Wissenschaft-
liche Weiterbildung an der Universität Bielefeld 
(ZWW e. V.) ein 12-monatiges Studien- und Be-
ratungsprogramm „Betriebliches Gesundheits-
management“ an. Kooperationspartner sind 
das Institut BIT e. V., Bochum, und die Fakul-
tät für Gesundheitswissenschaften der Univer-
sität Bielefeld. Das Programm wird mit fi nanzi-
ellen Mitteln des Landes Nordrhein-Westfalen 
und des Europäischen Sozialfonds gefördert. 
Oberstes Ziel des Angebotes ist es, Führungs-
kräfte sowie betriebliche und überbetriebliche 
Gesundheitsexperten zum Aufbau eines kom-
petenten Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments in Unternehmen und Dienstleistungs-
organisationen zu befähigen. Angesprochen 
werden insbesondere auch Betriebsärzte, so-
fern über ihre Beratungstätigkeit eine Weiter-
qualifi zierung für Aufgaben des Betrieblichen 

Gesundheitsmanagements vorgesehen ist.
Die berufsbegleitende Weiterbildung vermit-
telt umfassendes Fachwissen sowie Metho-
den- und Instrumentenkenntnisse zu den He-
rausforderungen, Aktionsfeldern und Vorge-
hensweisen im Betrieblichen Gesundheitsma-
nagement. Ein paralleles Praxisprojekt, unter-
stützt durch individuelles Mentoring und kol-
legiale Fallberatung, sichert die unmittelbare 
Wissensverwertung im Unternehmen. Im Vor-
dergrund steht die Vermittlung folgender Stu-
dieninhalte:
•  Grundlagen und Kernkompetenzen im Be-

trieblichen Gesundheitsmanagement
•  Ausgewählte Organisationskrankheiten: 

Symptome, Ursachen, Bewältigungsmög-
lichkeiten und Prävention,

•  Aufbau, Steuerung und Integration eines 
Betrieblichen Gesundheitsmanagements,

• Organisationsdiagnostik und Evaluation,
•  Entwicklung von Kennzahlen für das Be-

triebliche Gesundheitsmanagement.

Hinzu kommen eine Reihe von Querschnitts-
themen, die einen engen Bezug zum Betrieb-
lichen Gesundheitsmanagement aufweisen, 
wie z. B. Organisations- und Personalentwick-
lung oder Wissensmanagement. Ergänzende 
themenspezifi sche Skill-Trainings liefern me-
thodisch-instrumentelle Unterstützung für den 
Praxistransfer.
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