Enterprise for Health

<

BKK | Bertelsmann Stiftung



Psychosoziale Gesundheit

Eine Herausforderung fiir

Arbeitsbedingter Stress gehort inzwischen zu den wichtigsten

Gesundheitsproblemen in der Européischen Union.

Wenn sich bereits heute die Halfte der rund 150 Millionen Beschaf-

tigten in Europa bei der Arbeit erheblichem Druck ausgesetzt fiihlt,

sind die betriebs- und volkswirtschaftlichen Schaden betrachtlich:

Die EU schatzt allein die materiellen Kosten, die durch Stress
am Arbeitsplatz jahrlich in der Gemeinschaft entstehen, auf rund

20 Milliarden Euro.

Zunehmende Arbeitsverdichtung, Arbeitsiiberlastung, Hektik und
Termindruck sorgen dafiir, dass sich immer mehr Mitarbeiter
den an sie gestellten beruflichen Aufgaben nicht mehr gewachsen
fiihlen. Genauso konnen auch Unterforderung, Eintonigkeit,
fehlende Kommunikation und mangelnde Information »stressenc.
Oftmals fehlt es an dem Gefiihl der Sinnhaftigkeit der Arbeit und
Beschaftigte fiihlen sich fiir ihr Engagement vom Arbeitgeber

nicht entsprechend »belohnt«.

Was kénnen Unternehmen tun, um den ne-
gativen Folgen von Stress entgegenzuwir-
ken? Welche Rolle spielt Stress flr die wirt-
schaftliche Entwicklung von Unternehmen
und was konnen Fithrungskrifte leisten, um
Beschiftigte zu unterstiitzen?

Mit diesen Fragen beschéftigte sich das Euro-
paische Netzwerk »Enterprise for Health« im
Rahmen seiner Sitzung im Oktober 2003 in
Mondragon, Spanien.

Das Netzwerk »Enterprise for Health« (EfH)
ist ein internationaler Unternehmenskreis,
der initiiert von der Bertelsmann Stiftung
und dem Bundesverband der Betriebs-
krankenkassen (BKK) unter dem Vorsitz der
EfH-Présidentin Rita Stiissmuth, mit der Ent-
wicklung einer partnerschaftlichen Unter-
nehmenskultur und moderner betrieblicher
Gesundheitspolitik beschaftigt.

Warum in gesundheitsgerechte Arbeitsplatze

investieren?

Graham S. Lowe (Alberta/Kanada) stellte vier

Hauptargumente heraus, warum heutzutage

Unternehmer an gesiinderen Arbeitsumge-

bungen interessiert sein sollten:

* Kostenreduzierung (Krankheits- und
Arbeitsunfahigkeitskosten)

* Verbesserung des Lernens und der Kom-
petenzentwicklung am Arbeitsplatz

* Forderung einer innovativen Kultur und
Erhéhung der Produktivitat

* Verbesserung der Nutzung des Human-
kapitals, insbesondere bei alternden Be-
legschaften



und Fihrung

Stress bei der Arbeit — ein entscheidender
Faktor fiir die betriebliche Gesundheit

In allen industrialisierten Landern lasst sich
heute eindeutig nachweisen, dass ein groBer
Prozentsatz der Beschiftigten einer starken
Stressbelastung am Arbeitsplatz ausgesetzt
ist. Dies wird oft auf den hohen Leistungs-
druck zuriickgefiihrt, verbunden mit dem
Gefiihl des zunehmenden Kontrollverlusts
beim einzelnen Mitarbeiter. Eine Fille -
manchmal auch widerspriichlicher — Arbeits-
anforderungen, gekoppelt mit wenig Ein-
flussmoglichkeit auf das Arbeitstempo oder
die Arbeitsweise, wirken als Gesamtbelas-
tung auf die Mitarbeiter ein. Hinzu kommen
weitere erhebliche Stressoren wie fehlende
Unterstiitzung von Kollegen oder Vorge-
setzten, Arbeitsplatzunsicherheit und die
korperlichen Beanspruchungen in einigen
Berufen.

Dieser Druck steigt mit zunehmender
Arbeitsverdichtung bzw. Intensivierung der
Arbeit. Die wirtschaftlichen Bedingungen
zwingen Unternehmen vermehrt dazu, eine
Reihe von produktivitatssteigernden MaB-
nahmen zu ergreifen, z.B. Personalredu-
zierung, Arbeitszeitausnahmeregelungen
sowie insgesamt hohere Leistungserwar-
tungen an den Einzelnen und an das Team.

Diese Verdnderungen haben zu einem neu-
en Verstandnis bzw. einer stillschweigenden
Neudefinition von Beschaftigungsverhéltnis-
sen und Arbeitsvertragen gefilihrt. In vielen
Unternehmen, die sich momentan in einem
Restrukturierungs- und Downsizing-Prozess
befinden, wird deutlich, dass sie von den
ihnen noch verbliebenen Mitarbeitern einen
1o-prozentigen Einsatz erwarten: Ein neuer
»psychologischer Arbeitsvertrag« wird wirk-
sam. Neben den negativen Auswirkungen
auf die Gesundheit und auf andere Aspekte
der Lebensqualitidt schranken diese Veran-
derungen auch die Fahigkeit der Organisa-
tionen ein, die Kompetenzen und die Wissen-
basis fiir ihre Geschaftstatigkeiten zu ent-
wickeln und zu verbessern. Gleichsam gehen
somit Potenziale zum Wandel verloren, was
negative Folgen fiir die [nnovation und die
Gesamtleistung des Unternehmens mit sich
bringt.

Unternehmen, so Graham Lowe, neigen da-
7, sich auf die gesundheitshezogenen Fehl-
zeiten (Absentismus) zu konzentrieren und
dabei die Tatsache auBer Acht zu lassen,
dass die Hauptursache fiir reduzierte Leis-
tung und Produktivitdt heute oftmals bei den
Mitarbeitern liegt, die zwar anwesend sind,
aber nicht vollstandig produktiv (bereits
bekannt unter dem Begriff »Presenteeisme).
Der einzige wirksame Weg flir Organisati-
onen, diesem Problem entgegenzuwirken,
ist, in gesundheitsgerechtere Arbeitsplitze
zu investieren und eine mitarbeiterfreund-
liche Arbeitspraxis und -umgebung zu
schaffen.

Unternehmenskultur und -gesundheit

Stress and seine Auswirkungen auf Lernen
und Innovation

Es herrscht breiter Konsens dartiiber, dass in
unserer heutigen Wirtschaftswelt Wissen die
Hauptquelle fiir Wettbewerbsvorteil ist. Nach
Graham Lowe ist die negative Auswirkung
von Stress auf Lernen und Innovation letzt-
lich auch der Schlissel fiir ein neues Ver-
standnis flr die strategische Notwendigkeit
einer gestinderen Arbeitsumgebung.

Es wird deutlich, dass die Hauptcharakte-
ristika einer »lernenden Organisation«
denen eines »gesundheitsgerechten Ar-
beitsplatzes« sehr dhnlich sind. Daher stellt
sich die zentrale Herausforderung, die
Entwicklung einer gesunden Arbeitsum-
gebung voranzutreiben, um das innovative
und wirtschaftliche Potenzial eines Unter-
nehmens zu maximieren.

Die wirtschaftliche Situation der Unterneh-
men - und schlieBlich der Lander — hangt
zunehmend vom Beitrag der »Knowledge
Worker« ab. Die Organisationen, die dies
nicht erkennen bzw. keine geeigneten
Schritte unternehmen, um die schadlichen
Auswirkungen von Arbeitsverdichtung und
anderer Stressoren auf ihre Mitarbeiter zu
begrenzen, konnten letztlich ihre Zukunft
aufs Spiel setzen.



Auf dem Weg zum gesunden Unternehmen
Eine gesunde Organisation, so wie es
Graham Lowe definiert, geht tGber die
betriebliche Gesundheitsforderung hinaus
und verbindet Gesundheit mit Leistung.
Sie befasst sich mit individuellen gesund-
heitlichen Risikofaktoren und Arbeitsum-
gebungen. Ein gesundes Unternehmen muss
ein Gleichgewicht zwischen den Kundener-
wartungen, den Unternehmenszielen, den
Mitarbeiterkompetenzen sowie den gesund-
heitlichen Bedtrfnissen herstellen. Um
dieses zu erreichen, ist ein Systemwechsel
und die Zusammenarbeit von Arbeitsmedi-
zin, Personalwesen, Organisationsentwick-
lung und den Fiihrungskraften erforderlich.

Ein gesundes Unternehmen baut auf Werte-
orientierung und werteorientierte Unterneh-
mensfiihrung auf. Mitarbeiter konnen hier
Vertrauen, Fairness und Respekt erwarten.
Im Rahmen eines »psychologischen Vertra-
gesq fiihrt in der betrieblichen Praxis vor
allem gelebte Fairness zu psychologisch ge-
sunden Arbeitsplatzen.

Gesund fiihren
Fihrungsstarke ist eine wesentliche Voraus-
setzung fiir die Entwicklung eines gesun-
den Unternehmens. Die entscheidende
Herausforderung fiir die Fiihrung und das
Management liegt in der Vertrauensarbeit
fiir den notwendigen Wandel der Organisa-
tion. Flihrungskrafte miissen sich den
folgenden Fragen widmen:
* Wie sieht die Vision eines gesunden
Unternehmens aus?
¢ Welche Werte unterstiitzt diese Vision?
e Wie konnen diese Werte gelebt werden?
e Wie konnen Fiihrungskrafte den Wandel
tragen und unterstiitzen?

Mentale Gesundheit aus europaischer
arbeitswissenschaftlicher Sicht

Eberhard Ulich (wissenschajtlicher Leiter EfH)
erganzte das Thema aus europdischer
arbeitswissenschaftlicher Sicht und zeigte
neben den Ursachen von Stress eine Reihe
von erfolgsversprechenden Praventions-
und Interventionsstrategien auf.

Um das Phdnomen Stress besser verstehen
zu konnen, lohnt ein Blick auf den Aspekt
der Sinnhaftigkeit der Arbeit. Dabei sind
zwei Konzepte besonders wichtig:

Immer dann, wenn Menschen das Gefiihl
haben, dass sie bei eigener Anstrengung
auch wirklich etwas bewirken konnen, erle-
ben sie sich als »selbstwirksam«. (Konzept
der Selbstwirksamkeit/self efficacy con-
cept) Leider sieht es gerade heutzutage im
Arbeitsalltag von immer mehr Beschéftig-
ten ganz anders aus. Haufig fiihrt das per-
sonliche Fazit »Eigentlich kann ich tiber-
haupt nichts bewirken!« zu Stress, der nicht
nur mit depressiven Verstimmungen ein-
hergehen kann, sondern auch vor allem
im engen Zusammenhang zu kardiovasku-
laren Erkrankungen zu sehen ist.



Neben mangelnder Selbstwirksamkeit haben
immer mehr Menschen das Gefiihl, dass sie
fiir ihre Anstrengungen bei der taglichen
Arbeit und fiir ihre Bemiihungen, hier das
Beste zu geben, im Gegenzug jedoch nicht
die Belohnung bzw. Gratifikation erhalten,
die sie glauben, erwarten zu durfen. Soge-
nannte »Gratifikationskrisen« konnen die
Folge sein, die Beschaftigte auf ganz unter-
schiedliche Aspekte durchleben konnen: So
glauben beispielsweise die einen Mitarbeiter,
nicht den Lohn zu bekommen, den sie ver-
dient hatten oder nicht die Anerkennung
und Zuwendung ihres Vorgesetzten des Un-
ternehmens oder der Organisation zu erhal-
ten, die sie erwarten bzw. fiir gerechtfertigt
halten. Andere Beschiftigte beziehen die
verdiente Belohnung auf die ihnen zustehen-
de Arbeitsplatzsicherheit oder die Moglich-
keit zur beruflichen Entwicklung.

Das sogenannte »Verausgabungs-Beloh-
nungs-Ungleichgewicht (efford-reward im-
balance) fiihrt unter Umstdnden zu drama-
tischen Folgen, vor allem aus mittel- oder
langfristiger Sicht: Ganz aktuelle langfristige
Untersuchungen und Langzeitstudien zeigen
beispielsweise, dass Menschen in Gratifika-
tionskrisen ein 3,42mal héheres Risiko fiir
einen Herzinfarkt aufweisen (Vergleichs-
groBe: Menschen ohne Gratifikationskrisen).
Nach einer aktuellen finnischen Studie liegt
fiir Menschen in Gratifikationskrisen sogar
das Risiko einer kardiovaskuldaren Mortalitdt
ca. 2,4 mal so hoch.

Wie kann arbeitsbedingter Stress reduziert
werden?

Nach Eberhard Ulich haben wir in Europa
ausgehend von dem »International Council
for Quality of Working Life« und dessen
Arbeit sowie den Entwicklungen in den
8oiger Jahren beziiglich der Uberlegungen
zur Stressreduzierung am Arbeitsplatz
einiges gelernt.

Sinnvolle Strategien zur Stressreduzie-
rung rlicken nicht nur die Arbeitsaufgabe in
den Mittelpunkt, sondern berticksichtigen
dartiber hinaus auch die Organisation als
Ganzes. Somit kann auch die Gestaltung
der Arbeitsumgebung im Sinne eines
beteiligungsorientierten/partizipativen
Managements in Verbindung mit Personal-
entwicklung und Karriereplanung, Zielver-
einbarung, Teambildung und entsprechen-
den Be-/Entlohnungssysteme gesundheits-
forderlich wirken und psychische Belas-
tungen vermeiden helfen. In einem unter-
stiitzenden Organisationsklima im Sinne
einer partnerschaftlichen Unternehmens-
kultur kann die Arbeit bzw. konnen Ar-
beitsaufgaben immer dann personlichkeits-,
gesundheitsforderlich und motivierend
wirken, wenn folgende Kriterien erfiillt
sind:
* Vollstdndigkeit
* Aufgabenvielfalt
e Moglichkeit zur sozialer Interaktion
e Autonomie
* Maoglichkeiten fiir Lernen und
Entwicklung
 Sinnhaftigkeit.

Gerade die Vollstandigkeit und Ganzheitlich-
keit der Aufgaben (completeness of the task)
stehen im Zentrum der européischen Uber-
legungen zur stressvermeidenden und
gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung.
Hier sind - speziell auch in den deutsch-
sprachigen Landern - bereits sehr gute Ver-
fahren entwickelt worden, die die Moglich-
keit bieten, das subjektive Erleben der Be-
schéftigten in Bezug auf die Ganzheitlichkeit
der Arbeitstdtigkeiten zu erfassen. In Bezug
auf den Einsatz neuer Technologien — so
Eberhard Ulich - seien ganz besondere An-
forderungen zu beachten, die einer tech-
nologischen Steuerung, einem Planungs-
und Steuerungssystem, widersprechen, das
die Arbeitsabldufe bis ins Einzelne festlegt
und den Menschen in diesem Sinne bindet.

Alles in allem zahlt die Vermeidung von
Stress in Zeiten von zunehmendem Sinn-
und Kontrollverlust und der Intensivierung
der Arbeit zu einer elementaren Herausfor-
derung. Eberhard Ulich ist Gberzeugt, dass
Investitionen in partnerschaftliche Unter-
nehmenskultur und betriebliche Gesund-
heitspolitik eine Managementaufgabe par
excellence darstellen.



Zum Business Case betrieblicher Gesund-
heitspolitik

Graham Lowe empfiehlt Organisationen,
die betriebliche Gesundheit zu einem grund-
legenden Bestandteil all ihrer »Change
Management¢-Strategien zu machen. Um
letztlich erfolgreich sein zu kénnen, miissen
gesundheitsforderliche Aktivitdten mit
Dringlichkeit verfolgt und von einer tber-
zeugenden Kommunikation getragen wer-
den, die dazu beitrdgt, sowohl die Fiihrungs-
kréfte als auch die Mitarbeiter zu informie-
ren und zu motivieren.

Investitionen in partnerschaftliche Unternehmenskultur

und betriebliche Gesundheitspolitik lohnen sich.

Unstrittig ist, dass sie wichtige Beitrage zur Erreichung

wirtschaftlicher Ziele eines Unternehmens leisten.

Gesundheitsgerechte Arbeitsplatze und
Produktivitat

Graham Lowe berichtete von den wesent-
lichen Ergebnisse aus amerikanischen
Forschungsstudien, die zeigen, dass umfas-
sende betriebliche Programme fiir das
Wohlergehen am Arbeitsplatz zu beein-
druckenden Kosteneinsparungen fiihren
und die Produktivitat steigern.

Indizien lassen auf Kausalzusammenhédnge
zwischen den Arbeitsbedingungen und
Interventionen schlieBen, die darauf ausge-
richtet sind, gesiindere Arbeitsplédtze, eine
verbesserte Mitarbeitergesundheit und ins-
gesamt eine bessere Gesamtproduktion zu
erreichen. Die Untersuchungen konnten
sogar eine Kapitalrendite, d.h. einen Return
on Investment (ROI) zwischen $ 3 und $ 8
fiir jeden Dollar belegen, der tiber fiinf Jahre
lang in betriebliche Gesundheitsforderungs-
programme investiert wurde.

Einige Meinungsfiihrer lassen sich jedoch
auch von diesen Zahlen nicht tiberzeugen.
Graham Lowe raumte zwar ein, dass es
schwierig ist, einen direkten Zusammenhang
zwischen einer Intervention und einer Ver-
anderung in der Organisation nachzuweisen;
aber dafiir ist — nach seiner Meinung -
ausreichend Wissen vorhanden, um die
Unternehmen zu tberzeugen, jetzt aktiv zu
werden.

Um die Ergebniszusammenhédnge weiter zu

bestdtigen, miissen sich zukiinftige Unter-

suchungen auf mehrere Bereiche konzen-
trieren. Dazu gehoren:

¢ die gemeinsamen Auswirkungen von
betrieblicher Gesundheitsforderung,
Personal- und Organisationsentwicklung
auf die Unternehmensleistung;

e die Zusammenhédnge zwischen Arbeits-
gestaltung und Produktivitat sowie deren
Auswirkungen auf Lernfahigkeit, Innova-
tion, Absentismus, Umsatz und Arbeits-
leistung im Unternehmen;

¢ die Bewertung der Vorteile von gesund-
heitsgerechteren Arbeitsplatzen fir die
Gesellschaft.

Bisher gibt es sowohl in den einzelnen Un-
ternehmen wie auch unternehmensitiber-
greifend bzw. konzernbezogen keine syste-
matische Datenerfassung, die diese Zusam-
menhénge abbildet.

Daher stehen Unternehmen vor der Heraus-
forderung, Untersuchungen, die auf ihre
spezifischen Geschiftsgegebenheiten zuge-
schnitten sind, zu entwickeln und durchzu-
fithren. Erst somit erhalten sie solide Daten
und Analysen Uber das Verhdltnis zwischen
Gesundheit am Arbeitsplatz, Personal- und
Organisationsentwicklung und der Unter-
nehmensleistung, die sich an betrieblichen
Parametern, finanziellen Vorteilen und
kunden- oder qualitidtshezogenen Ergeb-
nissen messen lasst.



Ergebnisbewertung und Wirksamkeit

Die Ergebnisbewertung ist entscheidend fiir
weitere Unternehmensaktivitaten zur Ver-
besserung der Arbeitsorganisation. Es geht
um einen evidenzbasierten Business Case.

Dabei muss jede Organisation — so empfahl
Graham Lowe - ihr eigene Vorgehensweise
entwickeln, die sowohl den spezifischen
Einflussfaktoren auf die Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter und auch der Business
Performance des Betriebs Rechnung tragt.

Graham Lowe ermutigte Unternehmen dahin-
gehend, dass sie selbst bereits tiber einen
umfangreichen Datenbestand verfligen und
das »Rad nicht neu zu erfinden« haben.
Verwaltungsdaten, Mitarbeiterbefragungen,
Auswertungen bzw. Evaluationsergebnisse
und Qualititsstatistiken konnen wertvolle
Informationen liefern. Insgesamt ist es wich-
tig, Prozesse und Ergebnisse zu bewerten.
Dabei kann vor allem ein Benchmarking, mit
internem wie externem Fokus, wertvoll sein.
In diesem Zusammenhang ist auch eine ex-
terne Auszeichnung, wie beispielsweise die
britische Auszeichnung »Investors in People
und die EU-Auszeichnung »Best in Europes,
im Wert nicht zu unterschitzen. Hierbei
fehlt — so Graham Lowe — noch eine geson-
derte oder ergdnzende Anerkennung als
»gesunde Organisationg.

Absentismus - »Prasentismus«

Zur Darstellung der Wirksamkeit von Inter-
ventionen der betrieblichen Gesundheits-
forderung wird haufig die Kosteneinsparung
durch Fehlzeitenreduzierung herangezogen.
Jedoch erhohen reduzierte Abwesenheits-
zeiten nicht notwendigerweise die Produk-
tivitat.

Man muss auch die Leistungsfahigkeit der
anwesenden Mitarbeiter einbeziehen: Es gibt
zwei Arten des sogenannten »Presenteeisme:
Zum einen das Konzept des »arbeitenden
Kranken¢, dann wenn Beschéftigte krank
oder verletzt zur Arbeit kommen; zum
anderen gibt es Mitarbeiter, die ldnger als
notig am Arbeitsplatz bleiben, um beispiels-
weise ihr besonderes Engagement auszu-
driicken oder um hohen Arbeitsbelastungen
und/oder Arbeitsplatzunsicherheit zu begeg-
nen. In beiden Féllen herrscht im Unterneh-
men ein hoher Arbeitsdruck bzw. eine hohe
Arbeitsbelastung.

Nach Graham Lowe kann in einem Unter-
nehmen auch das »Absentismus Manage-
ment Programmg« selbst fiir die Fehlzeiten
mitverantwortlich sein, z.B. durch seine
Struktur und die Einfithrungspraxis. Bereits
existierende Programme missen hier auf
ggf. unbeabsichtigte Fehlentwicklungen
untersucht werden.



Aus der Praxis fiir

Bei Kostal CR, spol. s r.0. (Tschechische Re-
publik) zeigen sich Stressprobleme sowohl
im Produktionsbereich, wie auch im Ver-
waltungs- und Managementbereich.

Nach Pavla Prihodova ergeben sich in der
Fertigung Belastungen vor allem aus den
spezifischen Arbeitsbedingungen, wie
z.B. Monotonien oder Schichtbetrieb, so-
wie aus den zwischenmenschlichen Be-
ziehungen und der Arbeitsorganisation.
Im administrativen Bereich konnen neben
zwischenmenschlichen Konflikten auch
die permanente Bildschirmarbeit und die
zunehmende Arbeitsbelastung »stresseng.

Kostal ist es erfolgreich gelungen, die psy-
chischen Hauptbelastungsfaktoren vor
allem durch gesundheitsforderliche Ge-
staltung der Aufgaben und Arbeitszeit
abzubauen. Zusatzlich werden flexible
Produktionskonzepte durch verschiedene
PersonalentwicklungsmaBnahmen (Job
Rotation, Qualifizierung etc.), abgefedert.
Medizinische Betreuung mit praventiven
Check-Ups fiir psychosomatische Erkran-
kungen sowie Muskel- und Skeletterkran-
kungen wirken erganzend. Dabei wird
auch ein Psychologe eingesetzt.

Obwohl alle Unternehmensbereiche und Per-
sonengruppen im Rahmen der Stresspraven-
tion im Betrieb mit einbezogen werden — so
Pavla Prihodova - greift Kostal auch auf ex-
terne Unterstiitzung zuriick und nutzt, ne-
ben der Problemanalyse und dem Gesund-
heitsbericht durch den internen Betriebsarzt,
auch gezielt Expertenwissen von auBen.

In Zukunft ist es geplant, sich vermehrt
auf das Problem der psychischen Arbeits-
belastung im Management zu konzentrie-
ren und die Ergonomie am Arbeitsplatz
in den Fokus zu nehmen. Es werden den
Phdnomenen Gewalt und Mobbing mehr
Aufmerksamkeit geschenkt und in ver-
besserte Information und Kommunikation,
Flexibilitat, Arbeitsvariabilitat und Mitar-
beitermotivation investiert. Zusatzlich
steht die Entwicklung von MaBnahmen
an, die das individuelle Stressmanage-
ment - mit Elementen wie Entspannung/
Erholung, Kommunikation — der Beschaf-
tigten unterstiitzen und eine Befragung
zum subjektiven Stresserleben ermog-
lichen soll.

Pavla Prihodova erwahnte im Zusammen-
hang mit dem Thema psychische Belas-
tung auch besondere Herausforderungen,
die sich aus der (Weiter-)Entwicklung
eines Wirtschaftsraums (Globalisierung,
internationale Markte) bzw. der dort an-
sdssigen Unternehmen ergeben und
durchaus auch zu Stressoren werden kon-
nen. Die Verdnderungen in der Tschechi-
schen Republik im Laufe der letzten zehn
Jahre machten sowohl in der Unterneh-
mensgruppe wie auch bei Kostal eine
Reihe von organisatorischen Anpassungen
erforderlich. Anhand des Beispiels der
Funktion eines »Supply Chain Managers«
wurde deutlich, inwieweit sich auch
konkret Aufgabenbereiche entsprechend
wandeln konnen: So tragt der Stellenin-
haber nunmehr die Verantwortung fiir den
Gesamtprozess — von der Kundenbestel-

die Praxis

— erfolgreiche

lung bis zur Auslieferung -, was neben
den erhohten Anforderungen und ggf. Belas-
tungen durchaus auch mit Gesundheits-
potenzialen wie Ergebnisndhe, Sinnerleben
und Karrieremoglichkeit verbunden ist.

Ein besonderes Problem stellt bei Kostal
das 12-Stunden-Schichtsystem dar. Fiir die
Einfiihrung, bei der man sich durch das
National Health Institute (NIOH) beraten
lieB, spielten Griinde wie der Verlust von
Informationen bei Arbeitsiibergabe - ein-
hergehend mit QualitdtseinbuBen - und
die notwendige Reduzierung von Fahr-
zeiten eine entscheidende Rolle. Generell
belegen einige Studien keinen zu ver-
zeichnenden negativen Einfluss des 12-
Stunden-Schichtssystems, jedoch gilt die-
se Regelung vor allem bei hohem physi-
schen oder psychischen Stress als nicht
empfehlenswert. Das beratende NIOH
empfahl Kostal beispielsweise maximal
drei aufeinanderfolgende Schichten

(2 Nachtschichten) mit einer darauf fol-
genden 1-2tagigen Erholungsphase.

Insgesamt, so Pavia Prihodova, steht bei
Kostal momentan die Individualisierung der
Arbeitszeit im Mittelpunkt der Stressinter-
vention, wobei u.a. diskutiert wird, ob es
glinstiger ware, mehr Kurzpausen einzurich-
ten oder ob eine Halbierung der 12-Stunden-
Schicht zu mehr Erfolg fiihren konnte.

KOSTAL



Stora Enso (Finnland) setzt nicht nur zur
Verringerung psychischer Belastungen auf
eine Unternehmenskultur, die auf einer
klaren Mission, Vision und gemeinsamen
Werten basiert, sondern diese sichert

bei dem Papierhersteller die nachhaltige
Entwicklung (sustainability). Paavo
Jdppinen stellte das »Stora Enso Survey
System vor, dass als web-basiertes, um-
fassendes Fragebogensystem im Jahre
2003 zusammen mit einer Unternehmens-
beratung eingefiihrt wurde.

Damals sprach nicht nur der besondere
Stellenwert von kulturellen Werten, Ma-
nagementpraktiken, Mitarbeiter- und Kun-
denzufriedenheit bei Stora Enso fiir diese
Neuentwicklung. Auch wiinschten die ver-
schiedenen Unternehmensbereiche und
-units ein vereinheitliches System, was das
Benchmarking bezogen sowohl auf interne
wie auch auf externe Daten ermoglicht.

Unternehmensbeispiele

Gegenwartig deckt das Stora Enso Survey
System folgende Schwerpunkte ab:

1. die Erhebung von Werten und Haltun-
gen, durchgefiihrt unter den Angehdri-
gen des oberen Managements;

2. die Erhebung der internen Kundenzu-
friedenheit, welche die Zufriedenheit
mit den Dienstleistungen und Funk-
tionen der Belegschaft und Service-
einheiten misst;

3. die Erhebung der Mitarbeiterzufrieden-
heit, die von unterschiedlichen Stellen
bei Stora Enso durchgefiihrt wird. Sie
setzt auf einem standardisierten Frage-
bogen auf, ldsst aber auch Raum fiir
abteilungsspezifische Zusatzfragen.

Im Detail umfasst beispielsweise der Frage-
bogen zur Mitarbeiterzufriedenheit (Em-
ployee Satisfaction Survey) bei Stora Enso,
der bereits in 16 verschiedenen Sprachen
vorliegt, 52 Standardfragen zu den Berei-
chen Kommunikation, Organisation und
Effizienz, Management und soziale Bezie-
hungen, Arbeitszufriedenheit, Arbeitgeber-
image, Werte, Qualitat und Fiihrungsstil.
Ein »Mitarbeiterzufriedenheits-Index« (Em-
ployee Satisfaction Index) (o — 100) basiert
auf 25 Standardfragen, der mit verschie-
denen Normen verglichen wurde. Dartiber
hinaus finden drei weitere Indices Anwen-
dung, die sich auf die Unternehmenskul-
tur, Personal- bzw. Kompetenzentwicklung
und Unternehmensattraktivitat bezogen
auf Nachwuchstalente beziehen.

Es ist bei Stora Enso bis zum Jahresende
2005 geplant, so Paavo Jdppinen, das eigens
entwickelte Befragungssystem im gesamten
Konzern einsetzen zu konnen. Das Befra-
gungssystem ist ein wichtiger Bestandteil
des Mitarbeitergesundheitskonzeptes (em-
ployee well-being concept) und des Ansat-
zes zur Sozialen Verantwortung (Corpor-
ate Social Responsibility/CSR). Kontinuier-
liches Benchmarking mit verschiedenen
anderen Systemen soll hier — auch aus
Sicht der einzelnen Unternehmensberei-
che - ein erfolgreiches Instrument wett-
bewerbs- und konkurrenzfdhig halten.

STORAENsoé



Aus der Praxis fiir

GlaxoSmithKline (GSK) (Grofbritannien)

ist sich bewusst, dass eine Unternehmens-
kultur, die die Widerstandsfahigkeit (Resi-
lience) der Mitarbeiter schiitzt und verbes-
sert in einem stark wettbewerbsorientier-
ten Markt unerldsslich ist.

Da, wo »Resilience« fehlt, mangelt es — nach
GSK-Verstandnis — nicht nur an Engagement
und Verpflichtung, sondern wird auch die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens beein-
trachtigt, zeigen sich vermehrt Anzeichen
von Burnout.

In diesem Zusammenhang stellt gerade die
»Team Resilience« eine wichtige Strategie
dar und setzt auf Management-Tools, die
die Unternehmensleistung verbessern und
Nachhaltigkeit fiir GSK sichern sollen.
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Sue Cruse unterstrich die Bedeutung des
Teams, und dessen Vorgesetzten, fiir das
Stresserleben der Mitarbeiter. Stressma-
nagement bei GSK bedeutet demnach, nicht
nur den Einzelnen im Unternehmen zu
unterstiitzen, sondern vor allem das Team
im Fokus zu haben. Dabei geht es als Ziel-
groBe nicht nur um psychisches bzw. men-
tales Wohlbefinden, sondern im Sinne eines
umfassenderen Verstdndnisses um »Resi-
lience«: die Fahigkeit, personlich und be-
ruflich erfolgreich zu sein inmitten einer
durch Druck und Schnelligkeit sowie durch
kontinuierliche Veranderungen gekenn-
zeichneten Umgebung.

Im Rahmen einer unternehmensweiten
yTeam Resilience Strategie« unterstiitzt ein
definierter »Team Resilience Prozess« die
Erreichung der Ziele: Am Anfang steht ein
im Team partizipativ vereinbarter Vertrag.
Das Ergebnis einer umfassenden Bestands-
aufnahme bezogen auf die Team-Resilience
und mogliche Stressoren wird dann zur
Grundlage fiir die weitere Interventions-
planung. Resilienz-fordernde und stress-
reduzierende MaBnahmen werden durch-
gefiihrt und abschlieBend bewertet.

die Praxis

— erfolgreiche

Insgesamt ist die Resilience-Strategie ein
proaktiver, praventiver und partizipativer
Ansatz, der durch das Engagement und
Einverstdndnis des Top Management ge-
tragen wird. Bestandteil sind einfache und
standardisierte Tools zur Prozessverbes-
serung bei GSK. Die abgeleiteten MafBnah-
men beziehen sich auf Einzelpersonen,
Teams und im weiteren auf die Organisa-
tion. Ergebnisse und Einflussfaktoren
werden genau lberpriift.

Die Verantwortung fiir den Umgang mit
Arbeitsstress tragt bei GSK das Manage-
ment. Eine fiir Mitarbeitergesundheit
zustandige Gruppe unterstiitzt, in Zusam-
menarbeit mit dem Personalbereich beim
Umgang mit arbeitsbedingtem Stress.
Fihrungskrafte werden in ihrer Aufgabe,
»Team-Resilience« zu fordern und das
psychosoziale Wohlbefinden der Mitarbei-
ter zu unterstiitzen nicht allein gelassen.

ClaxoSmithKline



Dies geschieht durch eine offene Kommu-
nikation der bestehenden Stressursachen
am Arbeitsplatz und die Verstandigung
iiber Rollen, Ziele sowie die personlichen
Prioritdten der Person wie des Unterneh-
mens.

In einem »Team-Resilience«-Prozess, in dem
gegenwartig liber 2 000 Beschiftigte aktiv
engagiert sind, kommt vor allem der Qua-
lifikation und Unterstiitzung (support) be-
sondere Bedeutung zu.

Sue Cruse stellte den Erhebungs- bzw. Fra-
gebogen »GSK Team Resilience and Mental
Well Being Questionnaire¢ vor, der am
Anfang des Prozesses — als Online-Version
oder in Papierformat - zum Einsatz kommt.
Hiermit sollen die potenziellen Belastungs-
herde bzw. Stressursachen im Team ermit-
telt werden, die nicht nur das individuelle
Wohlbefinden der Mitarbeiter beeinflussen,
sondern auch Auswirkungen auf beispiels-
weise Innovation, Umsatz und Termintreue
haben: Beziehungen, Arbeitsanforderungen,

Unternehmensbeispiele

Unternehmenskultur, Aufstiegsmoglich-
keiten und Personalentwicklung, Kontrolle
der Arbeit, Fiihrung und individuelle Fak-
toren, wie z.B. Einstellungen bzw. Charak-
teristika der Teammitglieder. Um die Ano-
nymitat der Erhebung zu sichern, so Sue
Cruse, wird der Fragebogen erst ab einer
TeamgroBe von acht Personen eingesetzt.

Nach Auswertung der Fragebogen aller
Teammitglieder erhalt der Vorgesetzte
einen ausflhrlichen Ergebnisbericht, der
sowohl die Teamstressoren offenlegt, als
auch Auskunft {iber deren Auswirkungen
auf Gesundheit, Wohlbefinden und die
Einstellung und Arbeit im Unternehmen
gibt. Somit spielen hier nicht nur die Be-
lastungsfelder und deren Auswirkung auf
den Gesundheitszustand des Teams eine
Rolle, sondern der Bericht enthélt auch
Aussagen Uber die Identifikation und Ver-
bundenheit der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen, der Mitarbeiterzufriedenheit,
dem Work-Life Balance-Erleben und dem
Innovationsklima.

Im Rahmen einer Teamsitzung werden im
Austausch - auf Grundlage des Berichts —
Belastungsschwerpunkte und -ursachen
zusammen mit allen Beteiligten diskutiert
und Fokusfelder fiir den anstehenden Ver-
besserungsprozess definiert.

Es wird ein Aktionsplan erarbeitet, umge-
setzt und anschlieBend evaluiert, der nicht
dem individuellen Stressmanagement
der Mitarbeiter, sondern auch in gleichem
MabBe der Zielerreichung des Unternehmens
dient.

1



Der Business Case fiir partnerschaftliche
Unternehmenskultur und betriebliche
Gesundheitspolitik

Franz Netta stellte den Business Case flr
Investitionen und das Engagement der
Bertelsmann AG im Bereich partnerschaft-
licher Unternehmenskultur und betrieb-
licher Gesundheitspolitik anhand zweier
Instrumente vor.

Fiir die Mitarbeiterbefragung bei Bertels-
mann wurden beispielsweise 27 000 Da-
tensdtze allein in Deutschland analysiert.
Fiir eine Spezialauswertung zum Faktor
Gesundheit (»Was empfinden Mitarbeiter
als Gesundheitsschutz?«) kam eine Fak-
torenanalyse zu deutlichem Ergebnis:
Die Gesundheit hangt sehr stark von der
personlichen Autonomie bzw. Selbst-
autonomie (self-realization) ab. Darliber
hinaus spielen die Arbeitszeitregelung
und die Transparenz Uber die Unter-
nehmensziele (Information und Kommu-
nikation) eine wichtige Rolle. Auf beide
Einflussfaktoren haben - so Franz Netta -
die Fiihrungskréfte, z.B. iiber Zielfest-
legungen und Schaffen von Freirdumen,
maBgeblichen Einfluss.
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Aus der Praxis fiir

Zusatzlich wurden bei Bertelsmann tiber
100 in die Mitarbeiterbefragung einbe-
zogene grofere Firmen vom zentralen
Controlling, auf Grundlage der Umsatz-
rendite, nach wirtschaftlichem Erfolg
gerankt. Diese Ergebnisse wurden mit
dem Identifikationsgrad in Verbindung
gebracht, der durch Fragen an die
Beschaftigten zu Identifikation mit dem
Unternehmen und dem eigenen Job
ermittelt wurde. Zusammen in ein Rank-
ing gebracht, kommt die Analyse zu einer
wichtigen Business Case-Aussage:

Die 25 Bertelsmann-Firmen, die die hochste
Mitarbeiteridentifikation aufweisen, zahlen
gleichzeitig zu den 25 wirtschaftlich Erfolg-
reichsten mit der hochsten Umsatzrendite.
Die 25 Firmen mit dem niedrigsten Identifi-
kationsgrad bilden auch gleichzeitig die
Gruppe der 25 am wenigsten erfolgreichsten
Firmen.

Mit Hilfe neuester statistischer Verfahren
(Pfadanalyse, Strukturgleichungsmodell)
konnten nicht nur Zusammenhénge (Kor-
relationen) zwischen den Antworten und
Faktoren der Befragung aufgezeigt wer-
den, sondern auch Wirkungsrichtungen
und die tatsdchlich den Identifikations-
grad beeinflussenden Faktoren: Wahrend
Lohn und Gehalt nur eine zu vernachlas-
sigende GroBe darstellen (Einfluss unter

I Prozent), spielen neben der Information
uber die Geschaftsstrategie der Firma und
die Arbeitsbedingungen vor allem die Auto-
nomie und Selbstkontrolle — mit einem
ermittelten Einfluss von 62 Prozent - eine
entscheidende Rolle. Auch hier konnen
vor allem die Fiihrungskréfte ihren direk-
ten Einfluss geltend machen; zusatzlich
unterstltzen beispielsweise Aktivitaten
im Bereich Personalentwicklung und Train-
ing die Autonomie und Selbstkontrolle der
Mitarbeiter.

Gleichzeitig sehen die Mitarbeiter einen
deutlichen Zusammenhang zwischen dem
ihnen gewdhrten Freiraum in der person-
lichen Arbeit und dem Schutz ihrer Ge-
sundheit durch die Firma. Bezieht man die
Krankenquoten ein, ldsst sich der Zusam-
menhang auch objektiv nachweisen.
Somit bilden »Partnerschaft — Identifikation
- Erfolg« ein fundiertes Argument zur
Kulturentwicklung als Win-Win-Situation fiir
die Mitarbeiter und das Unternehmen.



die Praxis
— erfolgreiche Unternehmensbeispiele

Um eine konzernweite Lernkultur voran- z.B. Autonomie am Arbeitsplatz, Gesund-
zutreiben, wurde bei Bertelsmann ein heit und Zufriedenheit der Beschaftigten
neues Instrument entwickelt: Das »Lern- und Fragen zur Arbeitsgestaltung die
und Berichtssystem zur Unternehmens- regelmaBige Chance, Schwachpunkte
kultur¢ (Learning and Reporting System aufzudecken und MaBnahmen zu ihrer
on Corporate Culture) wurde als Selbst- Behebung vorzuschlagen.

regelsystem geschaffen, um einen Prozess
des Dialoges und des gegenseitigen
Lernens zu initiieren und die Unterneh-
menskultur des Konzerns kontinuierlich
umzusetzen und weiter voranzutreiben.

Im Mittelpunkt steht der Bertelsmann-
Kultur- bzw. Partnerschaftsindex, der mit

seinen 8 Dimensionen wie z.B. gemein- B E RT E LS M 1".'L N N

same Werte und Ziele, Delegation, Fiih-

. o . media worldwide
rung, Information/Kommunikation, Parti-

zipation und Personalentwicklung kon-
zernweit erhoben wird. Die Ergebnisse
lassen konzerninterne Good-Practice-
Beispiele erkennen, die in einem geziel-
ten weltweiten Informations- bzw. Know-
How-Transfer fiir alle Unternehmens-
leitungen die Moglichkeit erdffnen, neue
Erkenntnisse dariiber zu erhalten, was
andere Bertelsmann-Firmen bereits er-
folgreich einsetzen.

Erst die Verbindung mit der Bewertung
durch die Mitarbeiter gibt jedoch Aus-
kunft tiber die eigentliche Effizienz der
gewdhlten MaBnahmen und Instrumente.
Im Rahmen dieses Regelsystems bietet
die Mitarbeiterbefragung zu Themen wie

13
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Konsequenzen fiir die Praxis
Stress reduzieren

Der Erfahrungsaustausch im
EfH-Netzwerk fiihrte zu folgen-
den Schlussfolgerungen und

Empfehlungen fiir die Praxis:

Verstarkte Aufmerksamkeit fiir
ein weit verbreitetes Phanomen: Die
Intensivierung der Arbeit

Arbeitsintensivierung hat erhebliche Aus-
wirkungen auf die Gesundheit im Unter-
nehmen, die Produktivitat und Wettbe-
werbsfahigkeit. Wahrend die gesundheit-
lichen Konsequenzen in der 6ffentlichen
Debatte bereits ausfiihrlich diskutiert
werden, sind die Auswirkungen auf Inno-
vation und Lernen bisher noch vernach-
lassigt worden. Menschen unter hohem
Arbeitsdruck finden allein immer weniger
Zeit zum Lernen und zur personlichen
Weiterentwicklung. Neue und innovative
Ideen bleiben somit auf der Strecke.

Psychosoziale Gesundheit: die Archilles-
ferse einer wissensbasierten Wirtschaft

Politische wie betriebliche Entscheidungs-
trager sind sich langst dariiber einig,
dass Qualifikation und Wissen weltweit
zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil
geworden sind. Menschen sind Trager
dieses wertvollen Kapitals. yKnowledge
Worker« sichern mit ihrer Fahigkeit und
Kreativitdt einen entscheidenden Wett-
bewerbsfaktor: die Anpassung an unvor-
hergesehene Veranderungen. Wenn Unter-
nehmen angesichts der zunehmenden
Arbeitsbelastung nicht entsprechend fiir
die Gesundheit ihrer Mitarbeiter Sorge
tragen, erhohen sie damit die Verwund-
barkeit ihrer eigenen 6konomischen
Basis: die Qualitat des Humankapitals.



und gesund fiihren

Aufgabe einer werteorientierten
Fithrung

Notwendig ist ein Leadership-Bekenntnis
zur Entwicklung, Gestaltung und Erhal-
tung einer gesunden Arbeitsumgebung,
die es der Belegschaft ermoglicht, den
Anforderungen der Arbeit wie auch des
Privatlebens gerecht werden zu konnen
und die gleichzeitig eine erfolgreiche
Unternehmensentwicklung sicherstellt.
Management und eine Fiihrung, die auf
entsprechenden Werten basiert, gibt Orien-
tierung flr alle im Unternehmen und
schafft eine gemeinsame Identitit. Werte-
orientierte Unternehmen setzen sowohl
auf Wirtschaftlichkeit wie auch auf Ver-
trauen und Fairness. Diese gelungene
Verbindung ist die Basis aller Geschafts-
beziehungen, egal ob intern, bezogen auf
die Mitarbeiter, oder extern zu Kunden
oder Shareholdern. Vertrauen und Fair-
ness sind die zentralen Ressourcen fiir
nachhaltigen Erfolg in Wirtschaft und Ge-
sellschaft und Grundpfeiler fiir Unterneh-
mensgesundheit.

Ein Schritt in Richtung gesundes
Unternehmen

Betriebliche Gesundheitsforderung konzen-
trierte sich bisher oftmals auf das indivi-
duelle Verhalten der Mitarbeiter. Gesunde
Unternehmen gehen hier noch einen
Schritt weiter: Sie kimmern sich auch um
die Fahigkeit eines jeden Einzelnen, in
Zeiten des Wandels nicht nur veranderungs-
bereit zu sein und zu bleiben, sondern
diesen auch aktiv mitgestalten zu konnen.
Dieses Vorgehen verbindet Arbeitsorga-
nisation und -gestaltung, unterstiitzende
Fiihrung, Lernen, Innovation und Gesund-
heit.
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