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Geleitwort

Gesundheitsmanagement 
ganzheitlich begreifen!

Yoga am Arbeitsplatz? Schön und gut. Doch be-
triebliches Gesundheitsmanagement beinhaltet 
weit mehr als sportliche Aktivitäten während der 
Arbeitszeit. Die Gesundheit von Mitarbeitern 
wird nicht nur von Faktoren wie Bewegung oder 
Ernährung bestimmt: gerade auch Führungs-
qualität und die Arbeitsorganisation im Betrieb 
haben großen Einfluss. Wertschätzung im Um-
gang miteinander trägt wesentlich dazu bei, dass 
Mitarbeiter fit bleiben und motiviert bei der Sa-
che sind. Gerade deshalb ist es wichtig, die Ge-
sundheitsförderung am Arbeitsplatz tief in der 
Unternehmensphilosophie zu verankern. Für 
Unternehmen und ihre Mitarbeiter ist das eine 
klassische Win-win-Situation.

Noch aber nutzen zu wenige diese Chance: 
In einer neuen Studie des Instituts für Betriebli-
che Gesundheitsberatung, der Techniker Kran-
kenkasse und der Haufe Gruppe geben nur 37 
Prozent der Befragten an, dass in ihrer Organisa-
tion ein ganzheitliches betriebliches Gesund-
heitsmanagement eingerichtet ist. Vereinzelte 
Programme finden sich in rund drei von zehn 
Betrieben, dort dann vor allem in den Bereichen 
Ergonomie und Entspannung. In jedem elften 
Unternehmen fehlt sogar jegliches Angebot zur 
Gesundheitsförderung der Mitarbeiter. Bei der 
Frage nach den größten Hürden wurden an ers-
ter Stelle die Führungskräfte benannt. Unter-
nehmer und leitende Mitarbeiter müssen sich 
klarmachen, dass Gesundheitsförderung am 
Arbeitsplatz kein Randthema, sondern Chefsa-

che ist. Nur wer dies berücksichtigt, kann ein 
ganzheitliches Konzept nachhaltig umsetzen.

Für eine vernünftige Balance 
zwischen Beruf, Familie und Freizeit

Eine zeitgemäße Arbeitsorganisation und flexi-
ble Arbeitszeiten sind das Gebot der Stunde im 
dritten Jahrtausend und im Zeitalter der digita-
len Revolution: Moderne Wirtschaft braucht 
und ermöglicht gleichermaßen eben diese Flexi-
bilität. Ein wichtiges Handlungsfeld ist dabei die 
Gestaltung der Arbeitsabläufe. Die Herausfor-
derung besteht darin, eine vernünftige Balance 
zwischen Beruf, Familie und Freizeit herzustel-
len. Studien belegen, dass sogenannte „Heim-
arbeiter“ zufriedener mit ihrem Berufsleben 
und mit ihrem Leben im Allgemeinen sind. Auch 
wenn das natürlich nicht heißen muss, dass dies 
für jeden das richtige Rezept ist: Arbeiten von zu 
Hause oder irgendeinem anderen Ort bei fle-
xibler Zeiteinteilung kann für Beschäftigte und 
Unternehmen gleichermaßen gewinnbringend 
sein. Entscheidend ist es, herauszufinden, wel-
che Arbeitsform und Arbeitsgestaltung die effi-
zienteste ist – so dass beide, Unternehmen und 
Mitarbeiter, profitieren. Jeder Mensch weiß 
selbst, wann er produktiv ist – morgens, abends 
oder in der Nacht. Warum lassen wir ihn darüber 
nicht mit entscheiden?

Allzu häufig stößt man beim Thema flexible 
Arbeitsgestaltung noch immer auf Zurückhal-
tung und Skepsis. Hier müssen wir umdenken, 
um jungen Menschen attraktive Perspektiven zu 
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Geleitwort

bieten – eben jenen Fachkräften, die unsere 
Wirtschaft dringend braucht. 

Damit Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment im ganzheitlichen Sinne erfolgreich für 
Arbeitgeber und Arbeitsnehmer wird, braucht es 
Wissen, Tools und Techniken sowie einiges an 
Erfahrung aus bereits realisierten Projekten. 
Alles das zeigt das vorliegende Buch von  
Cornelia Schneider ganz pragmatisch auf. Ich 
freue mich, dass die Best-Practice-Beispiele im 
Buch überwiegend aus saarländischen Betrieben 
stammen. Das Saarland kann somit Impulsgeber 

und Innovationsmotor für das zukunftswei-
sende Handlungsfeld BGM in der Personal und 
Organisationsentwicklung sein.

Dr. Hanno Dornseifer
Präsident der IHK des Saarlandes
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Warum und wie Sie dieses Buch 
lesen sollten

1. Sie planen ein Projekt zur betrieblichen Ge-
sundheitsförderung und wollen sich einen 
Überblick über das Thema verschaffen. Sie 
möchten mit Ihren Kollegen ein gemeinsa-
mes Verständnis für Begrifflichkeiten, Ziele 
und Strategien entwickeln.

2. Sie haben schon gute Grundstrukturen des 
betrieblichen Gesundheitsmanagements in 
Ihrem Unternehmen, aber es läuft noch 
nicht „rund“, und es gibt immer wieder Um-
setzungsprobleme.

3. Sie suchen Anregungen, das bestehende 
System zu optimieren, und möchten die Ar-
beit Ihrer Gremien (Gesundheitszirkel, Len-
kungskreise und Arbeitskreise Gesundheit) 
professionalisieren.

4. Sie sind externer Berater im betrieblichen 
Gesundheitsmanagement oder auch Anbie-
ter in der betrieblichen Gesundheitsförde-
rung und suchen Vergleiche sowie Beispiele 
dazu, wie Kollegen die Herausforderungen 
angehen.

5. Sie interessieren sich für das Thema Arbeit, 
Leistungsfähigkeit und Gesundheit.

In all diesen Fällen kann Ihnen das Buch nütz-
lich sein.

Sollten Sie ganz am Anfang stehen und bis-
her keine oder wenige Erfahrungen in der be-
trieblichen Gesundheitsförderung und im be-
trieblichen Gesundheitsmanagement gesam-

melt haben, empfehle ich Ihnen, das Buch wie 
üblich von vorne nach hinten zu lesen.

Sollten Sie schon ein „mittelalter Hase“ sein, 
können Sie auch bei den Beispielen zu den Ein-
zelmaßnahmen oder bei den Beispielen zu den 
Gesamtprojekten beginnen und – je nach Laune – 
anschließend die theoretischen Hintergründe zu 
diesen Beispielen bearbeiten. Die Einzelfallbei-
spiele stehen jeweils am Ende des theoretischen 
Kapitels, mit dem sich der jeweilige Fall am 
besten verknüpft. Bitte beachten Sie beim Le-
sen, dass jedes der vorgestellten Einzelbeispiele 
immer nur einen Mosaikstein eines Gesamtpro-
jekts darstellt. Der jeweilige Effekt sollte daher 
nur im Kontext der übrigen Maßnahmen be-
trachtet werden.

Für die Professionalisierung der Arbeit in 
verschiedenen Gremien können Sie das Buch als 
Leitfaden nutzen: Sie lesen nach Absprache je-
weils einen Beitrag und diskutieren diesen Bei-
trag in der Sitzung. So reichern Sie Ihr Wissen 
von Sitzung zu Sitzung kontinuierlich an und er-
höhen das Selbstverständnis in der Arbeits-
gruppe. Gleichzeitig können Sie die im Buch vor-
gestellten Strategien auf ihre Alltagstauglichkeit 
hin in Ihrem Betrieb, in Ihrer Institution über-
prüfen bzw. anpassen.

Die Einzelbeiträge in diesem Buch sind so 
gefasst, dass Sie die Vorbereitung und Reflexion 
eines bestimmten Unterthemas innerhalb kurzer 
Zeit (ca. 45 Minuten) leisten können. Ich wün-
sche Ihnen Freude und Anregung beim Lesen.
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Einleitung

Nebenwirkung Gesundheit

Welche Begriffe fallen Ihnen spontan ein, wenn 
Sie das Wort „Arbeitsplatz“ hören?

Computer, Akten, Stress, Kollegen, Ärger, 
Karriere, Chef, Schreibtisch, Geld? Je nachdem, 
in welchem Beruf, in welcher Branche und unter 
welchen Bedingungen Sie arbeiten, werden Sie 
mit dem Wort Arbeitsplatz Gegenstände Ihres 
Berufsalltags oder auch Emotionen assoziieren, 
die Sie mit Ihrer Arbeit verbinden. Gesundheit 
könnte dazugehören, wenn Sie z. B. in der be-
trieblichen Gesundheitsförderung oder im Ge-
sundheitswesen arbeiten. Ansonsten werden 
wohl die Wenigsten eine Brücke schlagen zwi-
schen dem Wort Arbeitsplatz und dem Begriff 
„Gesundheit“.

Eher dürfte das Gegenteil der Fall sein. So 
titelte unlängst ein bekanntes Wochenmagazin: 
„Mensch + Arbeit = Leid?“ Die Medien beschäf-
tigen sich intensiv mit der Frage, wann und wie 
Arbeit krank machen kann. Berufsbiografien 
werden in Schlagwörtern wie „Angstzustände, 
Weinkrämpfe, Tinnitus“ zusammengefasst, und 
Arbeitnehmer werden beschrieben als „er-
schöpfte Kämpfer, die in bestialischen Rhyth-
men arbeiten“. Es mangelt nicht an Beiträgen 
über Burn-out, berufsbedingte Depressionen 
und Stress am Arbeitsplatz. Angesichts der Hor-
rorszenarien, die die Medien bisweilen herauf-
beschwören, kann der Eindruck entstehen, deut-
sche Arbeitnehmer erhielten keinen Lohn, 
sondern ein monatliches Schmerzensgeld für 
ihre Tätigkeiten.

Anstatt immer nur zu beklagen, wie sich in 
der Arbeitswelt alles zum Negativen verändert 

habe, und zu beschreiben, dass Arbeit krank 
mache, wäre es sinnvoller, die Frage zu stellen, 
wie Arbeit zur Gesundheit beitragen kann.

Für viele Menschen scheint sich die Arbeit 
zur Gesundheit zu verhalten wie die Sonne zum 
Mond. Beim ersten Blick sieht man nur die Un-
terschiedlichkeit, beim zweiten Blick erst er-
kennt man die Wechselwirkungen und Abhän-
gigkeiten. Ohne die Sonne würde der Mond nie 
scheinen.

„Der Arbeitsplatz ist schließlich nur zum Ar-
beiten da, um Produkte zu fertigen und Dienst-
leistungen zu erbringen, nicht um die Gesund-
heit zu fördern“ – wirklich?

Was spricht gegen die enge Vernetzung der 
Themenfelder Arbeit und Gesundheit? Grund-
sätzlich natürlich nichts, stünde da nicht im Hin-
tergrund die unausgesprochene Befürchtung 
mancher Verantwortlicher, wertvolle Arbeitszeit 
könne verloren gehen, finanzielle und personelle 
Ressourcen würden nicht zielorientiert einge-
setzt werden.

Dagegen steht: Immer mehr Firmen und 
auch die öffentlichen Verwaltungen definieren 
betriebliches Gesundheitsmanagement als wich-
tiges Handlungsfeld und setzen gezielt Maß-
nahmen um. Dort hat man erkannt, dass die 
Wertschöpfung in einer Wissens- und Dienst-
leistungsgesellschaft vor allem von der Kompe-
tenz, der Leistungsbereitschaft und der Motiva-
tion der Mitarbeiter abhängt. Gerade dafür sind 
das subjektive Wohlbefinden und die Gesund-
heit des Einzelnen unabdingbare Vorausset-
zungen. Viele Krankheiten entstehen am Ar-
beitsplatz oder werden dort aufrechterhalten. 
Was liegt also näher, als Vorsorge am Ort der 
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Einleitung

Entstehung zu betreiben? Mit betrieblicher Ge-
sundheitsförderung können Arbeitgeber so-
wohl ökonomische als auch ethische Ansprüche 
gleichermaßen erfüllen. Für viele Betriebe sind 
auch die gesetzlichen Anforderungen oder die 
Veränderungen durch den demografischen 
Wandel ein starkes Motiv, Gesundheitsförde-
rung als festen Bestandteil ihrer Personalpolitik 
zu betrachten. Einerseits gibt es viele gute 
Gründe, Gesundheit und Arbeit als zwei Seiten 
einer Medaille zu betrachten. Andererseits ste-
hen die Verantwortlichen vor vielen Herausfor-
derungen: Es ist erforderlich Fachkenntnisse zu 
erwerben, Organisationsstrukturen zu erwei-
tern beziehungsweise zu verändern, Personal zu 
planen und einzusetzen sowie über die Verwen-
dung von Budgets neu nachzudenken. All dies 
sind zunächst einmal Aufgaben, die zusätzlich 
zum Tagesgeschäft erledigt sein wollen. So wäre 
es nicht verwunderlich, wenn manche Mitarbei-
ter aus Personalabteilungen oder des werksärzt-
lichen Dienstes aufstöhnten angesichts dieser 
Zusatzaufgaben. Machen wir uns nichts vor: 
Diese Neuerungen kosten am Anfang Kraft, 
Geld und Zeit – und manchmal auch ganz schön 
viel Nerven.

Langfristig darf Gesundheitsförderung nicht 
eine Zusatzmaßnahme sein, die wie ein lästiges 
Anhängsel das übliche Tagesgeschäft erschwert, 
sondern sie sollte selbstverständlicher und inte-
grierter Bestandteil einer guten Personal- und 
Organisationsentwicklung sein. Das Ziel der Per-
sonalentwicklung lautet, Menschen und Teams 
dazu zu befähigen, ihre Arbeitsaufgaben erfolg-
reich und effizient zu bewältigen. Bisher waren 
deren Inhalte schwerpunktmäßig auf den Er-
werb von fachlichen Qualifikationen, Führungs- 
und Sozialkompetenzen gerichtet. Diese Quali-
fikationen stellen ein Paket von Kenntnissen, 
Fertigkeiten, Erfahrungen und Verhaltensweisen 
dar, das in der Arbeitssituation zur Lösung ganz 
konkreter Arbeitsprobleme eingesetzt werden 
soll. Ist es nicht naheliegend, diese Qualifikatio-
nen mit dem Wissen und Handeln der Gesund-
heitsförderung zu verknüpfen?

Aus-, Fort- und Weiterbildung, Karrierepla-
nung, Leistungsbeurteilung, Auswahl und Einar-
beitung sowie viele weitere Inhalte der Personal-
entwicklung stehen in enger Wechselwirkung 
mit der körperlichen und seelischen Gesundheit 
des Mitarbeiters. So können viele Maßnahmen 
der Personalentwicklung unter der Perspektive 
der Mitarbeitergesundheit geplant und durchge-
führt werden. Themen wie beispielsweise Füh-
rung, Kommunikation, Arbeitsorganisation und 
Arbeitstechniken können, neben den klassischen 
Inhalten, mit dem Wissen und den Handlungs-
konsequenzen des betrieblichen Gesundheits-
managements und der betrieblichen Gesund-
heitsförderung bereichert werden.

Erweitert ein Unternehmen seine Personal- 
sowie Organisationsentwicklung im Sinne der 
Gesundheitsförderung, so können erwünschte 
Nebenwirkungen auftreten: gesteigerte Leis-
tungsfähigkeit, eine erhöhte Motivation, Wohl-
empfinden, geringere Arbeitsunfähigkeitszei-
ten, eine stärkere Bindung an das Unterneh-
men – und natürlich Gesundheit.

Nicht nur in Zeiten der Krise müssen Inves-
titionen sehr wohl überlegt und gut kalkuliert 
sein. In einer Arbeitswelt, in der der Altersdurch-
schnitt deutlich höher liegt als noch vor wenigen 
Jahren, in der hoch qualifizierte Fachkräfte zu-
künftig zur Mangelware werden und die „ge-
fühlte“ Arbeitsdichte kontinuierlich zunimmt, 
ist die Investition in Bildung und Gesundheit die 
einzige Investition mit garantierter Rendite.

Im ersten Teil des Buches erhalten Sie einige 
grundsätzliche Informationen zur Gesundheits-
förderung in Betrieben: Sie erfahren, welche Be-
griffe und Gesundheitsmodelle Sie kennen soll-
ten, wie das körperliche Signalsystem helfen 
kann, Gesundheit zu fördern, welche Vorge-
hensweisen in der Gesundheitsberatung hilf-
reich sind und welche Sie besser meiden sollten. 
Sie gewinnen einen kurzen Einblick in die wich-
tigsten Zahlen zum Thema Arbeit und Gesund-
heit, und Sie können einigen Überlegungen zu 
dem Phänomen Stress folgen. Als Abschluss des 
ersten Teiles bietet Ihnen ein kurzer Test die 
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Einleitung

Möglichkeit, Ihre persönliche Belastungssitua-
tion zu überdenken.

Der zweite Teil gibt wichtige Handlungs-
empfehlungen im betrieblichen Gesundheits-
management (BGM) und in der betrieblichen 
Gesundheitsförderung (BGF). Er zeigt, warum 
Sie für erfolgreiche Gesundheitsförderung psy-
chologische Methoden der Verhaltensänderung 
brauchen und wie diese Verfahren wirken. Wei-
terhin erfahren Sie, welche Rollen die Führungs-
kräfte im BGM spielen, wie Sie unterschiedliche 
Handlungsebenen und Handlungsfelder mitei-
nander vernetzen können. Sie erhalten Auswahl-
kriterien für mögliche Kooperationspartner und 

erfahren, warum Humor ein Qualitätsmerkmal 
von Maßnahmen in der BGF sein kann.

Der dritte Teil zeigt auf, wie Sie Ihre Vorge-
hensweise im BGM strukturieren und Details 
organisieren können. Im vierten und letzten 
Teil können Sie an den Erfahrungen partizipie-
ren, die verschiedene Institutionen und Be-
triebe mit Projekten der BGF gemacht haben. 
Die dort beschriebenen Beispiele sollen Ihnen 
als Anregung dienen und Sie zur Weiterent-
wicklung einladen. Im ganzen Buch wird im An-
schluss an einzelne Kapitel über konkret durch-
geführte Einzelmaßnahmen zu diesen Themen 
berichtet.
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Teil 1 
Wissen und Verstehen
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1 Den Begriffsnebel lichten

Das Missverständnis ist das Allgemeine, 

das Verstehen die Ausnahme.

Arthur Schopenhauer

Jedes Handlungsfeld hat seine Sprache. Fach-
begriffe, alte Wörter, die mit neuen Sinnzu-
sammenhängen angereichert werden, und 
Wortneuschöpfungen tummeln sich auf dem 
Firmengelände und mischen sich unter die All-
tagssprache im Betrieb. Im Idealfall verhelfen 
neue Begrifflichkeiten, auch neu zu denken und 
zu handeln. Denn jeder Gedanke braucht das 
Wort, um überhaupt gedacht werden zu können. 
Veränderungen im Handeln basieren immer auf 
der Veränderung des Denkens und damit wohl 
auch im Gebrauch der Worte.

Im ungünstigen Fall entwickelt sich eine 
Sprache, die von vielen genutzt, aber sehr unter-
schiedlich interpretiert wird. Die Kommunika-
tion ist erschwert, die Missverständnisse sind 
vorprogrammiert. Sie stellen sich ein, wenn 
Fachbegriffe sich aus Worten der Alltagssprache 
neu zusammensetzen. Ein Beispiel hierfür ist 
der Begriff des „betrieblichen Gesundheitsma-
nagements“. Wir kennen die Begriffe Gesund-
heit, Management und betrieblich; und schon 
konstruiert unser Gehirn einen Sinnzusammen-
hang mit dem Ergebnis einer Wortbedeutung, 
die so nicht stimmen muss. Obwohl gerade die-
ser Begriff „betriebliches Gesundheitsmanage-
ment“ in vielen Fachbüchern ausreichend defi-
niert und beschrieben ist, findet man in der 
Praxis sehr unterschiedliche Bedeutungen und 
Inhalte dafür. Das wäre nicht weiter dramatisch, 
wenn man im Gespräch doch nur wüsste, dass 
unser Gesprächspartner zwar dieselben Worte 

wie man selbst nutzt, aber diesen Worten eine 
andere Bedeutung zuweist. Und dann geht auch 
jeder noch selbstverständlich davon aus, dass 
seine Interpretation die richtige sei – oder aber er 
denkt gar nicht daran, dass es auch andere De-
finitionen als die eigene dazu geben könnte.

Daher die dringende Empfehlung, in der 
Frühphase von Projekten Fachbegriffe zu klären 
und nicht ihre Bedeutung als selbstverständlich 
vorauszusetzen. Dabei geht es nicht um die wis-
senschaftlich exakte Definition, sondern viel-
mehr um ein einheitliches Verständnis und die 
Erleichterung der Kommunikation, entweder 
firmenintern oder auf die Projektgruppenarbeit 
bezogen.

Erfahrungsgemäß hinterfragen Mitarbeiter 
und auch die Mitglieder von Arbeitsgruppen 
selten die Begriffe, was häufig zu Missverständ-
nissen, Konflikten oder einfach zu Erschwernis-
sen bei der Umsetzungsarbeit führt.

So kann zu Beginn der Arbeit eine Zusam-
menstellung mit den wichtigsten Begriffen und 
deren Definition die Zusammenarbeit sehr er-
leichtern, wenn sie sie nicht überhaupt erst er-
möglicht.

Merke

Die inhaltlich saubere Trennung von betrieb
lichem Gesundheitsmanagement (BGM) und 
betrieblicher Gesundheitsförderung (BGF) 
sowie privater Gesundheitsförderung (PGF) 
ist für den Experten selbstverständlich, findet 
in der Praxis aber längst nicht überall statt.

Dies hat weitreichende Folgen für die Projekt-
planung und -durchführung. Die drei Arbeits-
felder unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Ziel-
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gruppe, ihrer Maßnahmen, ihrer Strategien und 
ihrer zeitlichen Abfolge: Zunächst müssen die 
Strukturen des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements (BGM) geschaffen werden, und erst 
danach können Maßnahmen zur betrieblichen 
Gesundheitsförderung (BGF) zielorientiert und 
erfolgreich umgesetzt werden. Die private Ge-

sundheitsförderung (PGF) kann, muss aber kei-
neswegs zwingend ein zusätzliches Angebot des 
Arbeitgebers sein.

1.1 
Betriebliches Gesundheits-
management (BGM)

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) 
bildet die strukturelle Voraussetzung für eine 
nachhaltig wirksame betriebliche Gesundheits-
förderung. Daher ist das BGM erste und vor-
dringliche Aufgabe im Gesamtprozess. Das BGM 
zielt darauf ab, Rahmenbedingungen, Struktu-
ren und Prozesse zu entwickeln, die die Grund-
lage für die betriebliche Gesundheitsförderung 
(BGF) darstellen. Es handelt sich um eine Ma-
nagementaufgabe mit dem Ziel, Arbeitsplätze, 
-inhalte und -bedingungen nachhaltig gesund-
heitsfördernd zu gestalten und gesundheitsge-
rechtes Verhalten der Mitarbeiter zu unterstüt-
zen. Zielgruppe des BGM sind die Führungskräfte 
und je nach Fragestellung speziell ausgewählte 
Akteure. Sie sind dafür verantwortlich, Ziele und 
Vorgehensweisen zu vereinbaren sowie Verant-
wortlichkeiten zu definieren und deren Überwa-
chung zu gewährleisten.

Merke

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) 
ist eine Managementaufgabe und umfasst die 
Steuerung und Integration aller betrieblichen 
Prozesse mit dem Ziel der Erhaltung und För
derung der Gesundheit, der Motivation und 
des Wohlbefindens der Mitarbeiter. Ohne ein 
gut strukturiertes BGM gibt es keinen nach
haltigen Erfolg in der betrieblichen Gesund
heitsförderung (BGF).

Das BGM leistet seinen Beitrag beispielsweise 
mit:

• Betriebsvereinbarung oder auch nur eine Ziel-
vereinbarung zum Thema Gesundheit

Beispiel

Hier ein Beispiel dafür, wie sich mangelnde 
Sorgfalt bei der Verwendung von Begrifflich
keiten in der alltäglichen Arbeit auswirken 
kann:
In einem neu gegründeten „Arbeitskreis Ge
sundheit“ einer mittelständischen Firma 
kommt es immer wieder zu Auseinanderset
zungen zwischen zwei Gruppen. Die erste 
Gruppe drängt auf schnelle Umsetzung von 
Maßnahmen, die zweite möchte sich mehr mit 
der strukturellen Ausgestaltung des Gesamt
projekts auseinandersetzen. Die Personen 
der ersten Gruppe werfen der zweiten unnöti
gen Bürokratismus vor  – der Handlungsbe
darf sei schließlich offensichtlich. Die zweite 
Gruppe warnt vor übertriebenem Aktionismus 
und mangelnder Nachhaltigkeit. Nach einigen 
erfolglosen Sitzungen bittet man einen exter
nen Moderator hinzu. Er erläutert die klassi
sche Vorgehensweise im Arbeitskreis und er 
definiert (obwohl der Bedarf auf beiden Seiten 
dazu verneint wird!) die wichtigsten Fachbe
griffe. Dabei wird den Beteiligten deutlich, 
dass die Mitglieder der ersten Gruppe die Be
griffe BGM, BGF und PGF inhaltlich bisher 
nicht voneinander abgegrenzt hatten. Die Mit
glieder der zweiten Gruppe hatten einige Mo
nate zuvor an einer Informationsveranstal
tung teilgenommen, die sich exakt mit dieser 
begrifflichen Trennung beschäftigte. Keiner 
der Teilnehmer des Arbeitskreises hatte in 
Betracht gezogen, dass die Differenzen hin
sichtlich ihrer Vorgehensweise lediglich in der 
Interpretation der Begriffe „Gesundheitsför
derung“ und „Gesundheitsmanagement“ so
wie „betrieblich“ und „privat“ liegen könnten. 
Klare Definitionen verhalfen der Gruppe zu 
einer einheitlichen Sprache und ermöglichten 
so erst ein weiteres strukturiertes Vorgehen in 
der Sache.
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• Lenkungskreis oder andere Arbeitskreise zur 
Steuerung der Prozesse

• Zeitregelungen wie z. B.: Arbeitsfreistellungen 
für Maßnahmen der BGF (betrieblichen Ge-
sundheitsförderung) und keine Freistellung 
bei Maßnahmen der PGF(privaten Gesund-
heitsförderung)

• firmeninterne Budgets oder Beteiligung exter-
ner Stellen, z. B. Förderprogramme des jewei-
ligen Bundeslandes oder der EU

• klare Verantwortlichkeiten – Organigramm im 
BGM

• Zielvereinbarungen mit den inner- und außer-
betrieblichen Akteuren

• Entscheidung zur Beteiligung und Mitsprache 
externer Kooperationspartner wie bspw. Kran-
kenkassen und Berufsgenossenschaften

• Verknüpfung der BGF mit Bildungsmaßnah-
men, z. B. die Sicherung der Beteiligung der 
Führungskräfte durch regelmäßige Schu-
lungsmaßnahmen zum Thema

• Auswahl und Festlegung der Analysetools 
(Gesundheitszirkel, Gesundheitswerkstätten, 
Mitarbeiterbefragungen, Arbeitsplatzanaly-
sen) sowie die Definition der Zeitintervalle, 
innerhalb derer Analysen durchgeführt wer-
den sollen

• Entwicklung eines firmeninternen Hand-
buchs zum BGM

Die Implementierung eines soliden und tragfähi-
gen BGM-Systems nimmt in der Regel viele Mo-
nate in Anspruch. Es empfiehlt sich, in dieser 
Phase mit der Unterstützung und Begleitung ei-
nes erfahrenen Beraters/Moderators zu arbeiten.

1.2 
Betriebliche Gesundheits-
förderung (BGF)

Betriebliche Gesundheitsförderung (BGF) um-
fasst alle unmittelbaren Maßnahmen, die auf die 
Erhaltung und Verbesserung der Gesundheit so-
wie Leistungsfähigkeit aller Mitarbeiter abzie-

len. Die Ergebnisse in der BGF sollen sowohl 
zum Nutzen des Mitarbeiters als auch des Betrie-
bes messbar sein. Man unterscheidet hier ver-
hältnis-, verhaltens- und systembezogene Akti-
vitäten. Die Maßnahmen resultieren aus den 
Daten einer vorgeschalteten Analyse zu den 
potenziell gesundheitsbelastenden Faktoren. 
Maßnahmen der BGF sind immer arbeitsplatz-
spezifisch. Ein Beispiel: In einer Abteilung gibt 
es eine überdurchschnittlich hohe Anzahl von 
Fehltagen wegen Erkrankungen des Muskel- 
und Skelettsystem. Eine weitergehende Analyse 
zeigt, dass einerseits teilweise schwierige ergo-
nomische Bedingungen vorliegen, anderseits 
im Team Konflikte zwischen Mitarbeitern und 
Führungskräften die Zusammenarbeit sehr er-
schweren. Die Maßnahmen konzentrieren sich 
somit

1. auf die Verhältnisse: Die Ergonomie wird op-
timiert.

2. auf das Verhalten der Mitarbeiter und Vorge-
setzten: Sie erlernen Ausgleichbewegungen 
zu ihrer körperlich belastenden Tätigkeit 
und führen regelmäßige Bewegungspausen 
am Arbeitsplatz durch. Und: Sie lernen in ei-
ner geführten Konfliktmoderation ihre zwi-
schenmenschlichen Probleme zu lösen.

3. auf das System: Die Arbeitsorganisation und 
Arbeitsabläufe werden mitarbeitergerecht 
überarbeitet und verbessert. Die Maßnah-
men der BGF sind für die Mitarbeiter ver-
bindlich und werden selbstverständlich in 
der Arbeitszeit durchgeführt.

Merke

Betriebliche Gesundheitsförderung (BGF) 
umfasst alle Maßnahmen, die direkt oder in
direkt Verhalten, Verhältnisse und das ge
samte Arbeitssystem im Sinne der Gesund
heitsförderung beeinflussen (die Begriffe 
Verhalten, Verhältnisse und System müssen 
nun ebenfalls definiert werden).
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