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Wie kénnen Unternehmensfiihrer und Top-Manager davon liberzeugt
werden, dass sich Investitionen in die Unternehmenskultur und die
Mitarbeiter lohnen? Welchen Beitrag konnen Unternehmenskultur und
Gesundheitspolitik zur Wertschopfung leisten? Gibt es Belege fiir die
okonomische und soziale Wirksamkeit von MaBnahmen zur Unterneh-
menskultur und Verbesserung der Gesundheit am Arbeitsplatz? Welchen
Stellenwert werden die Potenziale von Mitarbeitern in der Arbeitswelt
von morgen haben?

Diese Fragen diskutierte das Europaische Netzwerk »Unternehmen fiir
Gesundheit« (EfH) im Rahmen seiner 2. Sitzung am 29. und 30. Oktober
2001 in Berlin. EfH ist ein internationaler Unternehmenskreis, der sich,
initilert von der Bertelsmann Stiftung und dem BKK Bundesverband
(Deutschland), unter der Leitung von EfH-Présidentin Rita Stissmuth mit
der Entwicklung einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur und
modernen betrieblichen Gesundheitspolitik beschaftigt.



Der Business Case von Arbeitsgestaltung
und Verhaltenspravention - Erfahrungen
aus Europa und den USA

Die Arbeitsgestaltung, so Eberhard Ulich
(wissenschaftlicher EfH-Leiter), ist ein
wesentlicher Faktor fiir das Gesundheits-
und Krankheitsgeschehen am Arbeitsplatz.
Im Mittelpunkt steht dabei die Gestaltung
der Arbeitsaufgaben. Diese fordern Per-
sonlichkeitsentwicklung und Gesundheit,
wenn sie moglichst vollstdndig organisiert
werden. Vollstandigkeit bedeutet u. a.,
dass Mitarbeiter sich selbststandig Ziele
setzen konnen und Einfluss auf Planung
und Steuerung in ihrem jeweiligen Arbeits-
bereich haben. Die Erkenntnisse zu den
gesundheitlichen Wirkungen unterschied-
licher Formen der Arbeitsgestaltung beru-
hen auf einer langen Forschungstradition
und konnen, so Eberhard Ulich, durchaus
als europdischer Konsens verstanden
werden. In der betrieblichen Praxis wer-
den diese Erkenntnisse insbhesondere bei
der Entwicklung von teil-autonomen Ar-
beitsgruppen wichtig. Gruppenarbeit in
europdischer Tradition setzt — im Unter-
schied zum japanischen Gruppenarbeits-
modell — auf Selbstregulation, soziale
Unterstlitzung und Heterogenitat. Arbeits-
psychologische und sozialepidemiolo-
gische Forschungen haben eindrucksvolle
Belege daftr erbracht, dass das AusmaB

Unternehmenskultur
betriebliche Gesundheitspolitik

von sozialer Unterstiitzung und Zusam-
mengehorigkeit nachhaltig die Gesundheit
von Bevolkerungen und Gruppen beein-
flusst. Zu den 6konomischen Wirkungen
gesundheits- und personlichkeitsforder-
licher Arbeitsgestaltung gehoren Verbes-
serungen der Produktivitat, verringerte
Kosten und Qualitatsverbesserungen.
Daher halt Eberhard Ulich die gegenwar-
tige Situation in Europa fiir paradox, dass
trotz der zahlreichen wissenschaftlichen
Erkenntnisse bislang nur wenige Unter-
nehmen diese systematisch zur Verbesse-
rung ihrer wirtschaftlichen und sozialen
Situation umgesetzt haben.

Ron Goetzel (Medstat / USA) berichtet iiber
die Ergebnisse des Health Productivity
Ansatzes in den USA. Hier seien die 80er
Jahre von der Kostenddmpfungspolitik
dominiert worden, in den 90er Jahren
seien dann tiber Managed Care Modelle
neue Vertragsformen fiir die Gestaltung
der Beziehungen zwischen Nachfragern
und Anbietern in der Gesundheitsversor-
gung hinzugekommen. Heute gelte das
Hauptaugenmerk dem Health Productivity
Ansatz. Dieser lenke das Augenmerk auf
integrierte Managementsysteme in Unter-
nehmen und inshbesondere die Beitrdge
von personal- und gesundheitspolitischen
MaBnahmen zur Produktivitdtssteigerung.

Der Business Case von Unternehmens-
kultur und betrieblicher Gesundheitspoli-
tik setzt sich, so Ron Goetzel, in den USA
gegenwartig aus zwei Elementen zusam-
men. Aus breit angelegten Benchmarking-
Studien konne das monetar bewertete
Verbesserungspotenzial im Sinne von
Kosteneinsparungen in unterschiedlichen
Bereichen (Gesundheitsversorgung / Fluk-
tuation / Fehlzeiten / Behinderung / Lohn-
ersatzleistungen bei Unféllen) fur beteilig-
te Unternehmen abgeleitet werden. Hinzu
kommen Kostenschatzungen fir die wich-
tigsten korperlichen und psychischen
Erkrankungen. Auf betrieblicher Ebene
konne man einen Schritt weiter gehen und
die Produktivitiatsverluste von gesundheit-
lich beeintrachtigten und anwesenden
Mitarbeitern abschdtzen. Auf diese Weise
lassen sich dann in Kombination mit Infor-
mationen zur Verbreitung von Krankheiten
und Beschwerden in Unternehmen Aus-
sagen Uber das Kosteneinsparpotenzial
machen. Mit diesen Informationen kann,
so Ron Goetzel, unter den US-amerikani-
schen Rahmenbedingungen fiir das soziale
Sicherungssystem wirkungsvoll der Busi-
ness Case fiir Unternehmenskultur und
betriebliche Gesundheitspolitik entwickelt
werden.
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Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis
bei der HILTI AG (Liechtenstein) zeigen,

so Peter Hauenstein und Hansjorg Meisser,
dass sich MaBnahmen der Kulturentwick-
lung positiv auf die Profitabilitatsentwick-
lung des Unternehmens auswirken. Diese
MaBnahmen basieren auf den HILTI-Wer-
ten, welche wiederum Grundlage fiir die
People Strategy darstellen. Diese Strategie
umfasst neun verschiedene Leitprinzipien
und beschreibt das Menschen-/Mitarbei-
ter-Leitbild. Detaillierte Analysen zeigten,
dass das Fuhrungsverhalten, welches sich
an diesen Werten und Leitbildern orien-
tiert, die Mitarbeiterzufriedenheit und
-moral steigert. Dadurch verbessert sich
die Kundenzufriedenheit und -loyalitat
und letztendlich auch die Profitabilitat
des Unternehmens. Teamarbeit, eine Ver-
einbarungs- und Mitbestimmungskultur,
die Reduktion von Hierarchie und konti-
nuierliches Coaching sind, so Hansjorg
Meisser, Schliisselbegriffe flir das Ver-
standnis der Rolle partnerschaftlicher
Unternehmenskultur bei HILTI.

Aus der Praxis fiir

Dem entspricht das HILTI-Produktionssys-
tem: Die Produktion ist produktorientiert
organisiert, im Mittelpunkt stehen teil-
autonome Arbeitsgruppen, die moglichst
vollstandige Aufgaben zu bearbeiten ha-
ben. Dies bedeutet, dass Arbeitsgruppen
auch logistische Aufgaben ibernehmen
und in Fertigungssteuerung und Quali-
tatssicherung eingebunden sind. Die
Arbeitsgestaltung tragt maBgeblich zur
Erreichung der Unternehmensziele im
Bereich der Produktivitatsentwicklung
bei: Rund 50% des Produktivitdtsfort-
schritts werden durch Verbesserungsvor-
schlage von Mitarbeitern auf der Grund-
lage des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses realisiert.

Stora Enso gehort zu den finf groBten
Unternehmen der Forstindustrie weltweit.
Die systematische Gestaltung der Unter-
nehmenskultur ist eng an die Entwick-
lung der Geschéaftstatigkeit gebunden, so
Paavo Jappinen. Die Sicherung der Wett-
bewerbsposition macht ein weiteres
Wachstum der Unternehmensgrofe auch
in naher Zukunft unumgénglich. Der Er-
folg hdnge dabei maBgeblich

vom Gelingen einer konsens-

fahigen Integration der un-
1 terschiedlichen Kulturen ab,

ist sich Paavo Jappinen

sicher.
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Aus diesem Grunde begleitete die Kon-
zernzentrale die Fusion zwischen der
schwedischen Stora und der finnischen
Enso sorgfiltig auf der Basis einer Reihe
von Befragungen bezliglich der Unter-
nehmenskultur, der Werte und Haltungen
des Unternehmens. Als Basis fiir die Ent-
wicklung einer Unternehmenskultur wur-
den die Stora Enso-Werte (Fokussierung
auf den Kunden, Leistung, Verantwortung,
Mitarbeiterorientierung und Fokussierung
auf die Zukunft) festgelegt. Die betrieb-
liche Gesundheits- und Sicherheitspolitik
unterstiitzt die Strategien zur Erreichung
der Unternehmensziele und zur Personal-
entwicklung. Thr Mehrwert resultiere aus
der pragmatischen Auffassung bei Stora
Enso, so Paavo Jdppinen, dass Kunden und
Offentlichkeit zunehmend Wert darauf leg-
ten, dass wirtschaftlicher Erfolg, gemessen
an hoher Qualitdt zu attraktiven Preisen,
auch sozial verantwortlich erzielt wiirde.
Dies schlieBe einen hohen Stellenwert von
Gesundheit und Wohlbefinden der Mitar-
beiter und partnerschaftlicher Unterneh-
menskultur ausdriicklich mit ein. Gegen-
wartig wird bei Stora Enso an der Entwick-
lung eines web-basierten Befragungssys-
tems gearbeitet, das den Flihrungskraften
fiir unterschiedliche Einsatzfunktionen zur
Verfligung stehen wird.



die Praxis —
Unternehmensbeispiele

Die Uberzeugungsarbeit muss bei den
Entscheidern ansetzen.

Wie kénnen betriebliche Entscheidungs-
trager vom Nutzen der Investitionen in
Kulturentwicklung und Gesundheitspolitik
iberzeugt werden? Antworten auf diese
Frage sind nach Auffassung der EfH-Mit-
glieder der Schliissel fiir eine starkere
Verankerung und Verbreitung vorbildlicher
betrieblicher Praxis in der partnerschaft-
lichen Unternehmenskultur und betrieb-
lichen Gesundheitspolitik.

Das EfH-Netzwerk diskutiert hierzu zwei
sich erganzende Perspektiven. Zum einen
sind datengestiitzte Erfahrungen erforder-
lich, die den Zusammenhang zwischen
Kultur und Gesundheit und ihren Beitra-
gen zur Realisierung betrieblicher Kern-
ziele darstellen. Diesen Weg beschreiten
eine Reihe von Unternehmen mit wachs-
endem Erfolg. Sie fithren Kultur- und Ge-
sundheitsthemen inshesondere durch die
systematische Entwicklung des Berichts-
systems im Personalwesen und die Eta-
blierung von kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozessen auf der Grundlage von
internen und teilweise externen Bench-
marking-Ablaufen als Fiihrungsziele ein.

So berichtet Franz Netta (Bertelsmann AG /
Deutschland) iber das Vorhaben, Zusam-
menhdnge zwischen Kundenzufriedenheit,
wirtschaftlichen Ergebnisindikatoren und
Mitarbeiterzufriedenheit zu untersuchen.
Dartiber hinaus sei geplant, die Einftihrung
bestimmter personalpolitischer Instrumen-
te im Rahmen der Kulturentwicklung bei
Bertelsmann in ihren Auswirkungen auf
die Mitarbeiterzufriedenheit zu untersu-
chen. (Berichtssystem zur Entwicklung
der Unternehmenskultur)

Paavo Jdappinen bestatigt, dass es das zu-
kiinftige Ziel von Stora Enso sei, die wirt-
schaftliche Leistungsfdhigkeit von Busi-
ness Units des Unternehmens anhand
einiger wesentlicher Indikatoren zur Mit-
arbeiterzufriedenheit differenzieren zu
konnen.

Carl-Sylvius von Falkenhausen (Ruhrgas AG /
Deutschland) informiert tiber MaBnahmen
zur gezielten Flihrungskrafteentwicklung,
unterstiitzt durch eine begleitende
betriebliche Kommunikations-
politik. Ziel sei es, perma-

Faa nente Uberzeugungsarbeit
P i im Sinne einer partnerschaft-
=\ = lichen Unter-
x| E s | nehmens-

1
d _ kultur zu
Lid leisten.
=le B
= -

Peter Hauenstein (HILTI / Liechtenstein)
legt dar, dass HILTI die Wirkung der Mit-
arbeiterzufriedenheit auf Kundenzufrie-
denheit und Profitabilitdtsentwicklung
habe nachweisen konnen. Dazu wurden
die wichtigsten Elemente der Mitarbeiter-
befragung zu einem Moral-Index zusam-
mengefasst. Eine Ubertragung auf andere
Unternehmen sei jedoch nicht moglich,
weil die Verfahren unmittelbar auf den
HILTI-spezifischen Werten basierten.

Kirsti Vandraas (HAG / Norwegen) be-
schreibt die Rolle des work climate index
in ihrem Unternehmen. Dieser Index
basiert auf jahrlichen Mitarbeiterbefragun-
gen zur Umsetzung der HAG-Unterneh-
menswerte und geht in die Zielvereinba-
rungen des Managements neben finan-
ziellen Zielen mit ein.

Klaus Zink (ITA Deutschland) regt in die-
sem Zusammenhang grundsatzlich an,
iber neue Bewertungsverfahren fiir die
Beurteilung der Effekte betrieblicher MaB-
nahmen in den Feldern Kultur und Gesund-
heit auf die wirtschaftlichen Ergebnisse
nachzudenken. Die klassischen Verfahren
der Betriebs- und Volkswirtschaft seien
nicht ausreichend und sollten mit dem
Nachweis positiver Praxisbeispiele gekop-
pelt werden.

HAG
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Ergdnzt werden sollte diese personalpoli-
tische Strategie durch vermehrte Anstren-
gungen, »Gesundheit als Wert« in den Ka-
non der Unternehmenswerte einzubringen.
Eine Briicke flir diesen Ansatz kénnte das
Konzept der Autonomie aus der Arbeits-
gestaltung bilden. Die Anforderung an
Mitarbeiter, sich als »Mitunternehmer¢ zu
engagieren, ldsst sich nur bei entsprechen-
den Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raumen realisieren. Ein derartiges »Mitar-
beiter-Bild« verlangt daher ein hohes MaB
an Autonomie, betont die Eigenverant-
wortung und erfordert moglicherweise ein
neues Verstindnis des Gleichgewichts
zwischen der Bedeutung von dauBeren Ver-
héltnissen (Arbeitsbedingungen und
Arbeitsgestaltung) und der Rolle des indi-
viduellen Verhaltens. Individuelle Eigen-
verantwortung lasst sich am besten in
einer partnerschaftlichen Unternehmens-
kultur fordern. Gesundheit wird hier als
Ressource verstanden, sowohl als individu-
elle Gesundheit des Mitarbeiters wie auch
als Produktivkraft des Unter-

nehmens.

Dieter Steinborn (REWE / Deutschland) ver-
tritt die Auffassung, dass der 6konomische
Nutzen von Kultur- und Gesundheitsfragen
am Arbeitsplatz im Sinne der erweiterten
Wirtschaftlichkeitsrechnung beurteilt wer-
den miisse. Der Wert eines Unternehmens
sei auch von seinen sozialpolitischen Inves-
titionen abhdngig, erkennbar an Fluktua-
tion, Krankenstand und Fehlzeiten, aber
auch dem Ansehen eines Unternehmens
in der Offentlichkeit.

Neben Autonomie und gesundheitsforder-
licher Arbeitsgestaltung kommt es maf-
geblich darauf an, wie die Unternehmens-
werte tatsachlich gelebt werden. So lautet
das Fazit von Erfahrungen bei der Bertels-
mann AG. Entscheidend sei, so Franz
Netta, dass sich Fiihrungskrafte so verhiel-
ten, dass ihre Mitarbeiter sich als Men-
schen behandelt fiihlten. Ausfiihrliche
Analysen von Belastungsschwerpunkten
in Unternehmensbereichen mit tiberwie-
gend traditionell korperlichen Belastungen
zeigten, dass aus Sicht der Mitarbeiter

die Art und Weise der Kommunikation
zwischen ihnen und Fiihrungskriften sub-
jektiv einen weit hoheren Stellenwert ein-
nimmt als korperliche Belastungen.



Konsegenzen fiir die Praxis

Der Erfahrungsaustausch im EfH-Netzwerk fiihrte zu
folgenden Schlussfolgerungen fiir kiinftige Aktivitaten:

Entwicklung eines europaischen
Business-Case fiir partnerschaftliche
Unternehmenskultur und betriebliche
Gesundheitspolitik vorantreiben

Die wissenschaftliche Evidenz fiir den
Beitrag von Kultur und Gesundheit zum
Unternehmenserfolg ist bislang nicht
systematisch zusammengetragen worden.
Wihrend die amerikanischen Erfahrungen
sich schwerpunktmaBig auf die Wirkun-
gen von verhaltenspraventiven MaBnah-
men konzentrieren, wurden in Europa
wichtige Erkenntnisse zu den sozialen
und 6konomischen Effekten einer gesund-
heits- und personlichkeitsforderlichen
Arbeitsgestaltung gewonnen. Diese Wis-
sensfelder sollten verbunden und durch
praktische Erfahrungen aus gegenwarti-
gen betrieblichen und iiberbetrieblichen
Ansidtzen ergdnzt und vertieft werden.

Werkzeuge zur Analyse betrieblicher
Praxis auf den Feldern von Kultur und
Gesundheit weiterentwickeln

In der Unternehmenspraxis wird derzeit
eine Vielzahl von Methodenelementen zur
Erfassung des Ist-Standes in Bezug auf
kultur- und gesundheitspolitischen Fragen
eingesetzt. In der Regel sind sie Bestand-
teil von unternehmensweiten Mitarbeiter-
befragungen, die moglicherweise nicht in
ausreichendem MaBe die jeweils angeziel-
ten Informationen mit hinreichender Gul-
tigkeit und Zuverldssigkeit erfassen. Dies
beeintrachtigt jedoch die Basis fiir strate-
gische Ausrichtungen, zumal sich diese
zunehmend auf Befragungsdaten stiitzen.
Hinzu kommt, dass die herkommlichen
betriebswirtschaftlichen Bewertungsver-
fahren den Stellenwert von Humanres-
sourcen nicht ausreichend bertcksichti-
gen. Dies hat zur Folge, dass Investitionen
in Humankapital hdufig lediglich als
Kostenfaktor betrachtet werden.

Partnerschaftliche Unternehmenskultur
und betriebliche Gesundheitspolitik als
Teil einer langfristigen Kulturverande-
rung begreifen

Die Erfahrungen aus den EfH-Mitglieds-
unternehmen belegen eindriicklich, dass
die Etablierung von Kultur- und Gesund-
heitsthemen im betrieblichen Alltag nur
als langfristig angelegte Aufgabe verstan-
den und angegangen werden kann. Hilf-
reich im Sinne eines kontinuierlichen
Lernprozesses sind dafiir Moglichkeiten
fiir einen Erfahrungsaustausch, insheson-
dere auch zu Misserfolgen, in denen sich
die wirklichen Erfolgsfaktoren zeigen.
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