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Wie können Unternehmensführer und Top-Manager davon überzeugt
werden, dass sich Investitionen in die Unternehmenskultur und die
Mitarbeiter lohnen? Welchen Beitrag können Unternehmenskultur und
Gesundheitspolitik zur Wertschöpfung leisten? Gibt es Belege für die
ökonomische und soziale Wirksamkeit von Maßnahmen 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 Europäische Netzwerk »Unternehmen für
Gesundheit« (EfH) im Rahmen seiner 2. Sitzung am 29. und 30. Oktober
2001 in Berlin. EfH ist ein internationaler Unternehmenskreis, der sich,
initiiert von der Bertelsmann Stiftung und dem BKK Bundesverband
(Deutschland), unter der Leitung von EfH-Präsidentin Rita Süssmuth mit
der Entwicklung einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur und
modernen betrieblichen Gesundheitspolitik beschäftigt.
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von sozialer Unterstützung und Zusam-

mengehörigkeit nachhaltig die Gesundheit

von Bevölkerungen und Gruppen beein-

flusst. Zu den ökonomischen Wirkungen

gesundheits- und persönlichkeitsförder-

licher Arbeitsgestaltung gehören Verbes-

serungen der Produktivität, verringerte

Kosten und Qualitätsverbesserungen.

Daher hält Eberhard Ulich die gegenwär-

tige Situation in Europa für 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 über

die Ergebnisse des Health Productivity

Ansatzes in den USA. Hier seien die 80er

Jahre von der Kostendämpfungspolitik

dominiert worden, in den 90er Jahren

seien dann über Managed Care Modelle

neue Vertragsformen für 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 insbesondere die Beiträge

von personal- und gesundheitspolitischen

Maßnahmen zur Produktivitätssteigerung.

Der Business Case von Unternehmens-

kultur und betrieblicher Gesundheitspoli-

tik setzt sich, so Ron Goetzel, in den USA

gegenwärtig aus zwei Elementen zusam-

men. Aus breit angelegten Benchmarking-

Studien könne das monetär bewertete 

Verbesserungspotenzial im Sinne von

Kosteneinsparungen in unterschiedlichen

Bereichen (Gesundheitsversorgung / Fluk-

tuation / Fehlzeiten / Behinderung / Lohn-

ersatzleistungen bei Unfällen) für beteilig-

te Unternehmen abgeleitet werden. Hinzu

kommen Kostenschätzungen für die wich-

tigsten körperlichen und psychischen

Erkrankungen. Auf betrieblicher Ebene

könne man einen Schritt weiter gehen und

die Produktivitätsverluste von gesundheit-

lich beeinträchtigten und anwesenden 

Mitarbeitern abschätzen. Auf diese Weise

lassen sich dann in Kombination mit Infor-

mationen zur Verbreitung von Krankheiten

und Beschwerden in Unternehmen Aus-

sagen über das Kosteneinsparpotenzial

machen. Mit diesen Informationen kann,

so Ron Goetzel, unter den US-amerikani-

schen Rahmenbedingungen für das soziale

Sicherungssystem wirkungsvoll der Busi-

ness Case für Unternehmenskultur und

betriebliche Gesundheitspolitik entwickelt

werden. 

Der Business Case von Arbeitsgestaltung
und Verhaltensprävention – Erfahrungen
aus Europa und den USA
Die Arbeitsgestaltung, so Eberhard Ulich

(wissenschaftlicher EfH-Leiter), ist ein

wesentlicher Faktor für das Gesundheits-

und Krankheitsgeschehen am Arbeitsplatz.

Im Mittelpunkt steht dabei die Gestaltung

der Arbeitsaufgaben. Diese fördern Per-

sönlichkeitsentwicklung und Gesundheit,

wenn sie möglichst vollständig organisiert

werden. Vollständigkeit bedeutet u. a.,

dass Mitarbeiter sich selbstständig Ziele

setzen können 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 können, so Eberhard Ulich, durchaus

als europäischer Konsens verstanden

werden. In der betrieblichen Praxis wer-

den diese Erkenntnisse insbesondere bei

der Entwicklung von teil-autonomen Ar-

beitsgruppen wichtig. Gruppenarbeit in

europäischer Tradition setzt – im Unter-

schied zum japanischen Gruppenarbeits-

modell – auf Selbstregulation, soziale

Unterstützung und Heterogenität. Arbeits-

psychologische und sozialepidemiolo-

gische Forschungen haben eindrucksvolle

Belege dafür erbracht, dass das Ausmaß

Unternehmenskultur 
betriebliche Gesundheitspolitik



Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis

bei der HILTI AG (Liechtenstein) zeigen, 

so Peter Hauenstein und Hansjörg Meisser,

dass sich Maßnahmen der Kulturentwick-

lung positiv auf die Profitabilitätsentwick-

lung des Unternehmens auswirken. Diese

Maßnahmen basieren auf den HILTI-Wer-

ten, welche wiederum Grundlage für die

People Strategy darstellen. Diese Strategie

umfasst neun verschiedene Leitprinzipien

und beschreibt das Menschen- /Mitarbei-

ter-Leitbild. Detaillierte Analysen zeigten,

dass das Führungsverhalten, welches sich

an diesen Werten und Leitbildern orien-

tiert, die Mitarbeiterzufriedenheit und 

-moral steigert. Dadurch verbessert sich

die Kundenzufriedenheit und -loyalität

und letztendlich auch die Profitabilität

des Unternehmens. Teamarbeit, eine Ver-

einbarungs- und Mitbestimmungskultur,

die Reduktion von Hierarchie und konti-

nuierliches Coaching sind, so Hansjörg

Meisser, Schlüsselbegriffe für das Ver-

ständnis der Rolle partnerschaftlicher 

Unternehmenskultur bei HILTI. 

Dem entspricht das HILTI-Produktionssys-

tem: Die Produktion ist produktorientiert

organisiert, im Mittelpunkt stehen teil-

autonome Arbeitsgruppen, die möglichst

vollständige Aufgaben zu bearbeiten ha-

ben. Dies bedeutet, dass Arbeitsgruppen

auch logistische Aufgaben übernehmen

und in Fertigungssteuerung und Quali-

tätssicherung eingebunden sind. Die 

Arbeitsgestaltung trägt maßgeblich zur

Erreichung der Unternehmensziele im 

Bereich der Produktivitätsentwicklung

bei: Rund 50% des Produktivitätsfort-

schritts werden durch Verbesserungsvor-

schläge von Mitarbeitern auf der Grund-

lage des kontinuierlichen Verbesserungs-

prozesses realisiert. 

Stora Enso gehört zu den fünf größten 

Unternehmen der Forstindustrie weltweit.

Die systematische Gestaltung der Unter-

nehmenskultur ist eng an die Entwick-

lung der Geschäftstätigkeit gebunden, so

Paavo Jäppinen. Die Sicherung der Wett-

bewerbsposition macht ein weiteres

Wachstum der Unternehmensgröße auch

in naher Zukunft unumgänglich. Der Er-

folg hänge dabei maßgeblich

vom Gelingen einer konsens-

fähigen Integration der un-

terschiedlichen Kulturen ab,

ist sich Paavo Jäppinen

sicher.

Aus diesem Grunde begleitete die Kon-

zernzentrale die Fusion zwischen der

schwedischen Stora und der finnischen 

Enso sorgfältig auf der Basis einer Reihe

von Befragungen bezüglich der Unter-

nehmenskultur, der Werte und Haltungen

des Unternehmens. Als Basis für 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

unterstützt die Strategien zur Erreichung

der Unternehmensziele und zur Personal-

entwicklung. Ihr Mehrwert resultiere aus

der pragmatischen Auffassung bei Stora

Enso, so Paavo Jäppinen, dass Kunden und

Öffentlichkeit zunehmend Wert darauf leg-

ten, dass wirtschaftlicher Erfolg, gemessen

an hoher Qualität zu attraktiven Preisen,

auch sozial verantwortlich erzielt würde.

Dies schließe einen hohen Stellenwert von

Gesundheit und Wohlbefinden der Mitar-

beiter und partnerschaftlicher Unterneh-

menskultur ausdrücklich mit ein. Gegen-

wärtig wird bei Stora Enso an der Entwick-

lung eines web-basierten Befragungssys-

tems gearbeitet, das den Führungskräften

für unterschiedliche Einsatzfunktionen zur

Verfügung stehen wird.

Enterprise for Health
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Die Überzeugungsarbeit muss bei den 
Entscheidern ansetzen.
Wie können betriebliche Entscheidungs-

träger vom Nutzen der Investitionen in 

Kulturentwicklung und Gesundheitspolitik

überzeugt werden? Antworten auf diese

Frage sind nach Auffassung der EfH-Mit-

glieder der Schlüssel für eine stärkere

Verankerung und Verbreitung vorbildlicher

betrieblicher Praxis in der partnerschaft-

lichen Unternehmenskultur und betrieb-

lichen Gesundheitspolitik. 

Das EfH-Netzwerk diskutiert hierzu zwei

sich ergänzende Perspektiven. Zum einen

sind datengestützte Erfahrungen erforder-

lich, die den Zusammenhang zwischen

Kultur und Gesundheit und ihren Beiträ-

gen zur Realisierung betrieblicher Kern-

ziele darstellen. Diesen Weg beschreiten

eine Reihe von Unternehmen mit wachs-

endem Erfolg. Sie führen Kultur- und Ge-

sundheitsthemen insbesondere 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-Abläufen als Führungsziele ein. 

So berichtet Franz Netta (Bertelsmann AG /

Deutschland) über das Vorhaben, Zusam-

menhänge zwischen Kundenzufriedenheit,

wirtschaftlichen Ergebnisindikatoren und

Mitarbeiterzufriedenheit zu untersuchen.

Darüber hinaus sei geplant, die Einführung

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 Jäppinen bestätigt, dass es das zu-

künftige Ziel von Stora Enso sei, die wirt-

schaftliche Leistungsfähigkeit von Busi-

ness Units des Unternehmens anhand

einiger wesentlicher Indikatoren zur Mit-

arbeiterzufriedenheit differenzieren zu

können. 

Carl-Sylvius von Falkenhausen (Ruhrgas AG /

Deutschland) informiert über Maßnahmen

zur gezielten Führungskräfteentwicklung,

unterstützt durch eine begleitende

betriebliche Kommunikations-

politik. Ziel sei es, perma-

nente Überzeugungsarbeit 

im Sinne einer partnerschaft-

lichen Unter-

nehmens-

kultur zu

leisten. 

Peter Hauenstein (HILTI / Liechtenstein)

legt dar, dass HILTI die Wirkung der Mit-

arbeiterzufriedenheit auf Kundenzufrie-

denheit und Profitabilitätsentwicklung

habe nachweisen können. Dazu wurden

die wichtigsten Elemente der Mitarbeiter-

befragung zu einem Moral-Index zusam-

mengefasst. Eine Übertragung auf andere

Unternehmen sei jedoch nicht möglich,

weil die Verfahren unmittelbar auf den

HILTI-spezifischen Werten basierten.

Kirsti Vandraas (HÅG / Norwegen) be-

schreibt die Rolle des work climate index

in ihrem Unternehmen. Dieser Index

basiert auf jährlichen Mitarbeiterbefragun-

gen zur Umsetzung der HÅG-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 grundsätzlich an,

über neue Bewertungsverfahren für die

Beurteilung der Effekte betrieblicher Maß-

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. 

die Praxis – 
Unternehmensbeispiele



Dieter Steinborn (REWE / Deutschland) ver-

tritt die Auffassung, dass der ökonomische

Nutzen von Kultur- und Gesundheitsfragen

am Arbeitsplatz im Sinne der erweiterten

Wirtschaftlichkeitsrechnung beurteilt wer-

den müsse. Der Wert eines Unternehmens

sei auch von seinen sozialpolitischen Inves-

titionen abhängig, erkennbar an Fluktua-

tion, Krankenstand und Fehlzeiten, aber

auch dem Ansehen eines Unternehmens

in der Öffentlichkeit. 

Neben Autonomie und gesundheitsförder-

licher Arbeitsgestaltung kommt es maß-

geblich darauf an, wie die Unternehmens-

werte tatsächlich gelebt werden. So lautet

das Fazit von Erfahrungen bei der Bertels-

mann AG. Entscheidend sei, so Franz

Netta, dass sich Führungskräfte so verhiel-

ten, dass ihre Mitarbeiter sich als Men-

schen behandelt fühlten. Ausführliche

Analysen von Belastungsschwerpunkten 

in Unternehmensbereichen mit überwie-

gend traditionell körperlichen Belastungen

zeigten, dass aus Sicht der Mitarbeiter 

die Art und Weise der Kommunikation

zwischen ihnen und Führungskräften sub-

jektiv einen weit höheren Stellenwert ein-

nimmt als körperliche Belastungen.

Ergänzt werden sollte diese personalpoli-

tische Strategie durch vermehrte Anstren-

gungen, »Gesundheit als Wert« in den Ka-

non der Unternehmenswerte einzubringen. 

Eine Brücke für diesen Ansatz könnte das

Konzept der Autonomie aus der Arbeits-

gestaltung bilden. Die Anforderung an

Mitarbeiter, sich als »Mitunternehmer« zu

engagieren, lässt sich nur bei entsprechen-

den Handlungs- und Entscheidungsspiel-

räumen realisieren. Ein derartiges »Mitar-

beiter-Bild« verlangt daher ein hohes Maß

an Autonomie, betont die Eigenverant-

wortung und erfordert möglicherweise ein

neues Verständnis des Gleichgewichts

zwischen der Bedeutung von äußeren Ver-

hältnissen (Arbeitsbedingungen und

Arbeitsgestaltung) und der Rolle des indi-

viduellen Verhaltens. Individuelle Eigen-

verantwortung lässt sich am besten in

einer partnerschaftlichen Unternehmens-

kultur fördern. Gesundheit wird hier als

Ressource verstanden, sowohl als individu-

elle Gesundheit des Mitarbeiters wie auch

als Produktivkraft des Unter-

nehmens. 

Kultur und Gesundheit

Enterprise for Health



Konseqenzen für die Praxis

Der Erfahrungsaustausch im EfH-Netzwerk führte zu 
folgenden Schlussfolgerungen für künftige Aktivitäten:

1 2 3Entwicklung eines europäischen 
Business-Case für partnerschaftliche 
Unternehmenskultur und betriebliche 
Gesundheitspolitik vorantreiben

Die wissenschaftliche Evidenz für den 

Beitrag von Kultur und Gesundheit zum

Unternehmenserfolg ist bislang nicht

systematisch zusammengetragen worden.

Während die amerikanischen Erfahrungen

sich schwerpunktmäßig auf die Wirkun-

gen von verhaltenspräventiven Maßnah-

men konzentrieren, wurden in Europa

wichtige Erkenntnisse zu den sozialen

und ökonomischen Effekten einer gesund-

heits- und persönlichkeitsförderlichen 

Arbeitsgestaltung gewonnen. Diese Wis-

sensfelder sollten verbunden und durch

praktische Erfahrungen aus gegenwärti-

gen betrieblichen und überbetrieblichen

Ansätzen ergänzt 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 möglicherweise nicht in

ausreichendem Maße die jeweils angeziel-

ten Informationen mit hinreichender Gül-

tigkeit und Zuverlässigkeit erfassen. Dies

beeinträchtigt jedoch die Basis für strate-

gische Ausrichtungen, zumal sich diese

zunehmend auf Befragungsdaten stützen.

Hinzu kommt, dass die herkömmlichen

betriebswirtschaftlichen Bewertungsver-

fahren den Stellenwert von Humanres-

sourcen nicht ausreichend berücksichti-

gen. Dies hat zur Folge, dass Investitionen

in Humankapital häufig lediglich als

Kostenfaktor betrachtet werden. 

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

Die Erfahrungen aus den EfH-Mitglieds-

unternehmen belegen eindrücklich, 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 dafür Möglichkeiten

für einen Erfahrungsaustausch, insbeson-

dere auch zu Misserfolgen, in denen sich

die wirklichen Erfolgsfaktoren zeigen.
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