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Vorwort

Unternehmen stehen unter einem permanenten Innovations-, Wettbewerbs- und Kostendruck.
Um erfolgreich am Markt bestehen zu kénnen, ist es fiir die Unternehmen notwendig, auf die zur
Verfiigung stehenden Leistungspotenziale und Ressourcen der Beschiftigten zuriickgreifen zu
konnen. Eine intakte Unternehmenskultur spielt dabei eine entscheidende Rolle. Sie ist nicht nur
Voraussetzung fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens, sondern auch fiir die Arbeits-
zufriedenheit und damit fiir das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeiter. Haufig wird
davon gesprochen, dass die Unternehmenskultur die DNA eines Unternehmens bildet, denn sie
definiert den unternehmensspezifischen Kanon an Werten, Normen und Grundhaltungen. Damit
kann eine gemeinsame Identitdt geschaffen werden, die wiederum Basis fiir loyale Mitarbeiter ist.
Fehlt eine positive Kultur, ist die Mitarbeiterbindung fragil. Aber auch hohe Krankenstinde und
eine hohe Fluktuation kénnen die Folge sein. In Zeiten, in denen die Arbeitswelt zunehmend um
gute Fachkrifte konkurriert, wird eine positive Unternehmenskultur zum entscheidenden Wettbe-
werbsfaktor: Mitarbeiter werden langfristig an das Unternehmen gebunden und deren Gesundheit
und Leistungsfihigkeit wird gefordert.

Moderne Interventionen und Konzepte des Betrieblichen Gesundheitsmanagements haben den
Anspruch, sich an einem ganzheitlichen Ansatz zu orientieren. Neben dem Fokus auf das indivi-
duelle Gesundheitsverhalten riicken auch die organisationalen Bedingungen in den Unternehmen
in den Mittelpunkt. Dies impliziert ein breiteres Verstdndnis der Lebens- und Arbeitsweise der
Menschen, das nicht nur die taglichen sozialen Interaktionen, sondern auch die spezifischen sozi-
alokonomischen Lebens- und Arbeitsbedingungen beriicksichtigt. In diesem Sinne liegt es nahe,
dass eine erfolgreiche Betriebliche Gesundheitsforderung eine mitarbeiterorientierte Unterneh-
menskultur braucht, die der Vielzahl der Einflussfaktoren wie etwa dem Arbeitsklima, der Kom-
munikationskultur, dem Problemlésungsverhalten und dem allgemeinen Fithrungsstil Rechnung
tragt.

Doch was kann ein Unternehmen tun, um eine positive Unternehmenskultur zu entwickeln und
zu erhalten? Welche Herausforderungen ergeben sich hierbei fiir die Unternehmen? Und was kon-
nen sie tun, um iiber die Unternehmenskultur die Gesundheit und einen gesunden Lebensstil ihrer
Beschiftigten zu fordern?

Experten aus unterschiedlichen Fachrichtungen beleuchten diese Fragen im vorliegenden Fehlzei-
ten-Report und geben dem Praktiker wertvolle Hinweise fiir das Betriebliche Gesundheitsmanage-
ment im Hinblick auf die Gestaltung einer positiven Unternehmenskultur.

Neben den Beitragen zum Schwerpunktthema liefert der Fehlzeiten-Report wie in jedem Jahr
aktuelle Daten und Analysen zu den krankheitsbedingten Fehlzeiten in der deutschen Wirtschaft.
Er stellt detailliert die Entwicklung in den einzelnen Wirtschaftszweigen dar und bietet einen
schnellen und umfassenden Uberblick iiber das branchenspezifische Krankheitsgeschehen. Neben
ausfiihrlichen Beschreibungen der krankheitsbedingten Fehlzeiten der knapp 12 Millionen AOK-
versicherten Beschéftigten in mehr als 1,5 Millionen Betrieben im Jahr 2015 informiert er ausfiihr-
lich iiber die Krankenstandsentwicklung aller gesetzlich krankenversicherten Arbeitnehmer wie
auch der Bundesverwaltung.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird innerhalb der Beitrdge in der Regel die ménnliche
Schreibweise verwendet. Wir mochten deshalb darauf hinweisen, dass diese ausschliefSliche Ver-
wendung der méannlichen Form explizit als geschlechtsunabhingig verstanden werden soll.
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Wir mochten uns herzlich bei allen bedanken, die zum Gelingen des Fehlzeiten-Reports 2016
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Unternehmenskultur und Gesundheit:

Ein Uberblick

Editorial

B. Badura

B. Badura et al. (Hrsg.), Fehlzeiten-Report 2016,

DOI 10.1007/978-3-662-49413-4_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016

Der Fehlzeiten-Report 2016 beschaftigt sich mit einem
praktisch hochbedeutsamen, aber erstaunlich wenig
untersuchten Thema: dem Einfluss der Kultur auf Ge-
sundheit und Betriebsergebnisse. Die Autoren dieser
Publikation eint das Ziel, einen Bewusstseinswandel
im Sinne einer Mehrbeachtung von Kultur und ihrer
gesundheitlichen Auswirkung herbeizufiihren. Fiih-
rungskriften und Gesundheitsexperten soll bestehen-
der Handlungsbedarf nahegebracht und interessierte
Wissenschaftler auf Forschungsbedarf hingewiesen
werden. Ein Grund fiir die lange Vernachldssigung der
hier gewdhlten Thematik diirfte sein, dass »Kultur« wie
auch »Gesundheit« zwar breit verwendete Konzepte
sind, jedoch sehr unterschiedlich definiert und gemes-
sen werden, was ihr Verstindnis und ihre wissen-
schaftliche und praktische Bearbeitung erschwert.
Unternehmenskultur ist ein Merkmal des sozialen
Systems einer Organisation. Thre Beachtung und For-
derung erfordert weniger materiellen, dafiir umso
mehr psychischen Aufwand, verspricht aber dauer-
haft erheblichen individuellen ebenso wie kollektiven
Nutzen. Kultur besteht aus Gemeinsamkeiten, die ver-
binden, insbesondere aus gemeinsamen Werten, Uber-
zeugungen und Regeln. Kultur ist ein kollektives Pha-
nomen, ein Merkmal von Gruppen, Organisationen
und Gesellschaften, das individuelles Verhalten vor-
herzusagen erlaubt und damit wesentlich zur Bere-
chenbarkeit und Vertrautheit der sozialen Umwelt
beitragt. Kultur setzt Maf3stibe, pragt das moralische
Bewusstsein und die intrinsische Motivation. Die Kul-
tur eines Unternehmens, einer Verwaltung oder einer
Dienstleistungseinrichtung kann sich positiv, aber
auch negativ auf die Gesundheit auswirken - je nach-
dem, wie verbindlich gemeinsame Uberzeugungen,
Werte und Regeln erlebt werden und wie weit sie mit
den persdnlichen Uberzeugungen und Werten ihrer
Mitglieder und ihrer sozialen Umwelt tibereinstimmen

oder zumindest mit ihnen vereinbar sind. Kultur be-
einflusst mafigeblich die Attraktivitit einer Organisa-
tion, die Verbundenheit ihrer Mitglieder sowie deren
Aufmerksambkeit und Energieeinsatz. Kultur ist beides:
»moralischer Kompass« und »Sinnspeicher« einer
Organisation. Ubt sie eine starke Bindekraft aus, dann
identifizieren sich die Mitarbeiter mit ihrer Organi-
sation und arbeiten reibungsirmer zusammen. Die
Bindungskraft einer Organisation erleichtert die Be-
wiltigung kollektiver Herausforderungen oder Bedro-
hungen. Positiv erlebte Gemeinsamkeiten im Denken,
Fithlen und Handeln fordern gegenseitiges Vertrauen
und personliches Wohlbefinden. Eine Kultur der
Angst und des Misstrauens bewirkt das Gegenteil, er-
zeugt vermeidbare Belastungen und ist ein Risikofak-
tor fiir die Gesundheit mit negativen Auswirkungen
auf das Betriebsergebnis. Psychische und physische
Gesundheit sind Grundvoraussetzungen hoher Leis-
tungsfiahigkeit und Leistungsbereitschaft.

Mitarbeiter entwickeln ein eigenes Selbstbewusst-
sein und eigene Erwartungen an die Arbeitswelt. Hie-
rarchie und Kontrolle sind bei ihnen immer weniger
beliebt, selbststdndiges Arbeiten bis hin zur Selbstor-
ganisation umso mehr. Arbeit ist heute wissensbasiert
und deshalb in sehr viel starkerem Maf} intrinsisch
motiviert als dies zu Beginn der Industrialisierung der
Fall war. Welche Konsequenzen hat das fiir Unter-
nehmensfithrung und Unternehmensbewertung? Hin-
weise dazu finden sich in einer Veroffentlichung der
Deutschen Borse Group iiber »Nachhaltigkeit in der
Kapitalmarktkommunikation« aus dem Jahr 2013.
»Nachhaltigkeit« wird dabei an drei Themen festge-
macht, die es nach Meinung der Autoren zukiinftig
starker in der Unternehmenspraxis zu berticksichtigen
gilt: »Umwelt«, »Soziales« und »Unternehmensfith-
rung«. Internationale, aber auch nationale Erfahrun-
gen - so heifdt es dort — sprechen dafiir, neben finanzi-
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ellen Kennziffern Umweltaspekten, Arbeits- und Or-
ganisationsbedingungen und der Qualitat der Fithrung
mehr Beachtung zu schenken: »Nur wenn die oberste
Fithrungsebene mit gutem Beispiel vorangeht, kann
sich nachhaltiges Denken in einem Unternehmen
durchsetzen« (Deutsche Borse Group 2013, S. 8). Als
Beispiele fiir das Investorenverhalten werden immer
wichtigere »soziale« Aspekte genannt: »Arbeitsbe-
dingungen/Diversity/Schulungen/Gesundheit/Sicher-
heit/Lieferantenvereinbarungen/Auswirkungen auf das
direkte Umfeld/Soziales Engagement/Wertschopfung
je Stakeholder« (ebd., S. 12). »Interne Faktoren«hitten
sowohl kurz-, als auch langerfristig Einfluss auf die
Fahigkeit eines Unternehmens, sich wandelnden poli-
tischen, marktspezifischen, sozialen, technologischen
und rechtlichen Aspekten anzupassen. »Kultur« wird
in diesem Zusammenhang immerhin einmal erwéhnt
(ebd.,S. 18). »Geldstrafen, Gerichtsverfahren, Image-
schaden« wiirden durch nachhaltiges Wirtschaften
vermieden (ebd., S. 11). Vielen Lesern dieser Zeilen
wird das als selbstverstiandlich gelten. Die Deutsche
Borse Group sieht Anlass, darauf explizit hinzuwei-
sen. Leidet die Reputation, gefihrdet das den Unter-
nehmenserfolg. Die Autoren wollen Standards guter
Unternehmensfithrung setzen und hoffen, dass Unter-
nehmen ihnen freiwillig, weil im eigenen Interesse,
nachkommen. Sich gegenwirtig stark hdufende Pres-
semeldungen zu eklatanten Verstoflen gegen diese
Standards wecken daran Zweifel. Man darf gespannt
sein, wie sich das Verhaltnis zwischen Wirtschaft und
Politik beim Thema Arbeit und Gesundheit weiterent-
wickelt. In diesem Zusammenhang muss auf eine neue
»Richtlinie« der Européischen Union (EU) verwiesen
werden. Sie reguliert erstmalig die unternehmerische
Berichterstattung zu nichtfinanziellen Informationen
iiber Umwelt, Arbeitnehmerbelange, Menschenrechte,
Korruptionsbekdmpfung und Diversitdt in den Lei-
tungs- und Kontrollorganen. Diese Richtlinie hat
verbindliche Gesetzeswirkung fiir alle EU-Mitglieds-
staaten und wurde bereits im Oktober 2014 vom Euro-
péischen Parlament und dem Rat der EU verabschie-
det. Sie soll im Dezember dieses Jahres in Kraft treten
(EU 2014).

Verinderungen in der Arbeitswelt werden heute
mit Stichworten wie »Alterung der Bevolkerungs,
»Globalisierung« und »Digitalisierung« angesprochen.
Folgt, und das interessiert gegenwértig ganz besonders,
der »industriellen« eine »digitale Revolution«? Einiges
spricht dafir. Mit der Dampfmaschine begann der
Prozess der Substitution physischer Energiegewin-
nung durch menschliche Erfindungskraft. Beginnt mit
der Digitalisierung der Wirtschaft die Substitution
bisher alleine dem Menschen vorbehaltener geistiger

Fahigkeiten durch den Computer? In einer bemer-
kenswerten Publikation behaupten Erik Brynjolfsson
und Andrew McAfee genau das (Brynjolfsson u.
McAfee 2014). Wir, so heift es, seien bereits mitten im
Prozess der Entstehung einer neuen Arbeitsteilung
zwischen Mensch und Maschine. Digitale Techniken
wie Rechner, Software und Kommunikationsnetze
konnten bereits heute schon »jede zeichenbasierte
Aufgabe erfiillen, von Mathematik iiber Logik bis zu
Sprache« (ebd., S. 27). Digitale Techniken wiirden alle
Merkmale einer Basis- oder Universaltechnologie
aufweisen. Von den Autoren herangezogene Untersu-
chungen zeigen, dass Unternehmen digitale Techniken
zur effizienten Prozessgestaltung einsetzen. Dadurch
lielen sich bisher ungeahnte Produktivitatsschiibe
erzielen. Die Kehrseite der Digitalisierung seien eine
weiter zunehmende Einkommensspreizung und ver-
breitete Arbeitslosigkeit von Menschen mit geringer
Qualifikation (ebd., S. 112 ff.). Folgt man Brynjolfsson
und McAfee, dann bedeutet Digitalisierung von Arbeit
insbesondere Zweierlei: Substitution einfacher geis-
tiger Tatigkeiten durch Technik sowie schnelle und
zuverléssige Bewiltigung komplexer kognitiver Aufga-
ben. Arbeit beinhaltet jedoch weit mehr als kognitive
Problemlosung. Arbeit beinhaltet auch Gefiihlsregu-
lierung, Motivationsregulierung und Beziehungsar-
beit. Wenig explizit oder gar nicht duflern sich die
Autoren tiber organisationale oder personliche Folgen
der Digitalisierung, z. B. fiir Fihrung, Gesundheit,
intrinsische Motivation oder zwischenmenschliche
Beziehungen. Digitale Techniken wie z B. das iPhone
beanspruchen immer mehr Aufmerksamkeit und
beeintrichtigen unsere personlichen Beziehungen in
und auflerhalb der Arbeit - schreibt Daniel Goleman
(Goleman 2013, S. 5). Je mehr Zeit wir mit technischen
Verbindungen verbringen, umso stirker verarmen
unsere sozialen Fahigkeiten. Internetabhéngigkeit ent-
wickele sich in den USA zu einer »nationalen Gesund-
heitskrise«. Informationsreichtum férdere die Unfi-
higkeit, sich auf etwas zu konzentrieren (ebd., S.9).
Dabei sei die Fahigkeit zur Konzentration (»focus«)
eine der wichtigsten Fihigkeiten zur Arbeitsbewal-
tigung. Volle Konzentration auf Probleme, deren
Losung als wichtig erachtet wird, fordere positive
Emotionen. Storung der Konzentrationsfihigkeit z. B.
durch negative Gedanken oder Gefiihle, beeintrichtige
unsere Arbeitsfahigkeit (ebd., S. 115 ff.). Lassen sich
die unerwiinschten Nebenwirkungen der Digitalisie-
rung durch ihre eigenen Produkte vermeiden? Sind
Fitnessarmbénder oder Gesundheits- Apps tatsichlich
geeignet, uns gegen neue Risiken wie standige Erreich-
barkeit oder Multitasking zu immunisieren? Oder ist
es nicht vielmehr so, dass Sorgen, Wut, Angste oder
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Hilflosigkeitsgefiihle an der Mensch-Mensch-Schnitt-
stelle sehr viel stirker unsere Gesundheit und Arbeits-
fahigkeit bedrohen als das Internet oder das iPhone
und deshalb auch durch Innovationen an der Mensch-
Maschinen-Schnittstelle kaum wirksam zu bewiltigen
sein diirften?

Eine neue Studie der Fraunhofer-Gesellschaft und
der Bertelsmann Stiftung zeigt, dass sich Digitalisie-
rung und dadurch bedingte Flexibilisierung hierzu-
lande bereits auf die mittlere und untere Fithrungs-
ebene auswirken. Mitarbeiterfithrung wird in einer
digitalisierten Arbeitswelt zu einer deutlich komplexe-
ren Aufgabe. Eine Kultur vertrauensvoller Koopera-
tion und ein deutliches Mehr an Selbstorganisation
lielen sich - so die Ergebnisse der Studie - nur durch
stark verbesserte Zwischenmenschlichkeit, durch
mehr soziale Kompetenz und mehr Mut zur Delega-
tion von Verantwortung verwirklichen. Fach- und
Methodenkompetenz seien demgegeniiber fir Fiih-
rungskrifte zukiinftig von zweitrangiger Bedeutung
(Gebhardt et al. 2015).

Die im Fehlzeiten-Report 2016 verdffentlichten
Erkenntnisse sprechen in jedem Fall dafiir, Unterneh-
men als soziale Systeme zu betrachten, deren Erfolg
keineswegs nur von innovativer Technik und einer
effizienten Prozesssteuerung abhingt, sondern zual-
lererst von Ideenreichtum, Gesundheit und dem Ener-
gieeinsatz ihrer Mitarbeiter sowie von einer Kultur
vertrauensvoller Kooperation. Das neue Praventions-
gesetz (PravG 2015) rdaumt deshalb zu Recht »struktu-
rellen« Verdnderungen in Organisationen klaren Vor-
rang vor verhaltensbezogenen Mafinahmen ein. Auch
der Sachverstindigenrat zur Begutachtung der Ent-
wicklung im Gesundheitswesen (2015) folgt mit einem
Kapitel zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement
in seinem Sondergutachten aus dem Jahr 2015 weit-
gehend diesem Ansatz.

1.1 Die Beitrdge im Einzelnen
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Eichhorst, Tobsch und Wehner untersuchen den Wan-
del der »Arbeitskulturen« und greifen dabei sowohl
auf deutsche, wie auf europdische Daten zuriick. Unter
Arbeitskulturen verstehen sie die »konkrete Arbeits-
umgebung im Unternehmen, insbesondere die Ar-
beitsorganisation«. Sie vertreten die These, die organi-
sationale Entscheidungsfreiheit wiirde insbesondere
hierzulande nicht schritthalten mit den arbeitsbeding-
ten Anforderungen, die zunehmend durch »Mitunter-
nehmertum« gekennzeichnet seien. Diese Diskrepanz
ist fir sie ein zentraler Grund fiir die zwischen 2006

und 2012 stark zugenommenen »psychischen Bean-
spruchungenc.

Kratzer befasst sich mit dem in der Wirtschaft
stark verbreiteten Zeit- und Leistungsdruck. In zwei
Betriebsfallstudien mit Daten aus 66 qualitativen
Interviews interessiert ihn, wie qualifizierte Wissens-
arbeiter mit als iiberzogen erlebten Erwartungen der
Geschiftsfiihrung umgehen. Und er beschiftigt sich
mit der Frage, welchen Beitrag die Kulturentwicklung
leisten konnte, damit Erwartungen der Geschaftsfiih-
rung und Leistungskraft der Beschiftigten starker mit-
einander zu vereinbaren sind. Sein Vorschlag besteht
in dem Eingesténdnis einer »Kultur des Scheiterns«als
Gegenmodell zur dominanten »Erfolgskultur« und im
pragmatischeren Umgang mit der »Leistungsliicke«
zwischen unrealistischen Erwartungen und tatsach-
lichen Moglichkeiten.

Fliiter-Hoffmann vertritt die These, die Unter-
nehmenskultur habe einen starken Einfluss auf jede
Art von Unternehmen unabhingig von der Branche
und Grofle; dies insbesondere bei Personalrekrutie-
rung, Kundenbindung, Produkterstellung oder Bezie-
hungen zu Geschiftspartnern. Wegweisende Werte
seien Fithrungsqualitit, Kundenorientierung, Wirt-
schaftlichkeit, Verdnderungsbereitschaft, Zielorientie-
rung und Innovationsforderlichkeit. Vertrauen und
kooperatives Arbeitsklima seien »Schliisselelemente«
moderner Unternehmensfithrung im Zeitalter zuneh-
mender Digitalisierung von Arbeit. Nicht mehr Ar-
beitszeit bzw. Anwesenheit der Arbeitnehmer sollte
entscheidend sein fiir ihre Bezahlung, sondern die
Arbeitsergebnisse. In einer »Ergebniskultur« spiele
Gesundheit und Vertrauen eine grofie Rolle.

Beckmann, Meschede und Zok untersuchen im
Rahmen einer reprisentativen Stichprobe Erwerbs-
tatiger im Alter zwischen 16 und 65 Jahren den Zusam-
menhang zwischen Kultur und Gesundheit. Gesund-
heit korreliert mit der erlebten Organisationskultur.
Die Akzeptanz der Kultur einer Organisation nimmt
mit zunehmender Fiihrungsverantwortung zu. Merk-
male ihres sozialen Systems, wie Fithrungsstil, Arbeits-
klima oder Entlohnungsgerechtigkeit, beeinflussen die
Akzeptanz von Organisationen. Hier identifizieren die
Autoren erheblichen Entwicklungsbedarf.

Im Fehlzeitenreport soll auch einmal ein Blick in
die Zukunft gewagt werden. Dies leistet der Beitrag
von Kiihmayer. Unter » Antiwork« pladiert der Autor
fiir eine neue Arbeitsethik, die sich keinesfalls nach
Arbeitsverweigerung sehnt, sondern nach einer ande-
ren Arbeitswelt: weg von Hierarchie, Fremdbestim-
mung und Kontrolle, hin zu Selbstorganisation, Sinn
und Freude bei der Arbeit. Wer seine Arbeit als ganz
iiberwiegend fremdgesteuert erlebt, »verliert nicht nur



