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Überblick

Reorganisation und Betriebliches Gesundheitsmanagement

� Reorganisation und Ansatzpunkte des Betrieblichen Gesundheits-
managements

� Praxisbeispiel aus der Deutschen Rentenversicherung Bund
- Ausgangssituation
- erste Analysen und notwendige Maßnahmen zur Verbesserung der 
Kommunikation und der Informationsflüsse

- Ausweitung des Betrieblichen Gesundheitsmanagements / weitere 
Maßnahmen

- Übergabe der Verantwortung ins Dezernat
- Ergebnis

� Diskussion
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BGM als Bindeglied
zur Gesundheit

Weiterbildung / PE: 
Führung

Interne 
Kommunikation

Optimierung der 
Arbeitsabläufe

Arbeitssicherheit

Personalabteilung: 
Mitarbeitergespräche

Arbeitsfreude

Selbstwirksamkeit

Gesundheitsmaße

Gesundheits-
management
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Ausgangssituation

� Begleiten der eingeleiteten Organisationsentwicklung (stärkere Orientierung 
an Kennzahlensystemen, Stärkung der Selbstorganisation und -verant-
wortung, Anpassung der Arbeitsstrukturen an hausübliche Strukturformen,
interne Kundenorientierung) und Bearbeitung der dabei entstandenen Konflikte

� neue, engagierte Leitung (vorher: Führungsvakuum und informelle
Führung) 

� hoher und angestiegener Krankenstand (Fehlzeitenmanagement 
wurde wegen schlechter Erfahrung bei Arbeitgebern in der DDR abgelehnt)

� Auflösung des Dezernates zum Ende 2006 und dadurch ungewisse Zukunft 
für die Mitarbeiter

� schlechte Erfahrungen in der Vergangenheit bei der Beurteilung und 
darauf basierenden Einstellung oder Entlassung von „Zeitmitarbeitern“. 

Überzeugung der Mitarbeiter: Führungskräfte üben „Leistungsdruck“ aus, um 
früher fertig zu sein (Entlassungen) + mittlere Führungsebene: teilen teilweise 
Befürchtung der Mitarbeiter, fühlen sich mit neuer Führungsaufgabe 
überfordert, wollen informelle Führung nicht aufgeben � nicht durchgängiger 
Infofluss und empfundener Druck, Misstrauen von beiden Seiten
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Regelkreis

eventuelleventuell

GesprächskulturGesprächskultur

MitarbeiterführungMitarbeiterführung

SelbstmanagementSelbstmanagement

Information und Information und 
OrganisationOrganisation

Basisinstrumente Basisinstrumente 
FührungFührung

•• SchulungSchulung
•• WorkshopsWorkshops
•• TeilnahmeTeilnahme

am Arbeitsam Arbeits--
kreiskreis

Führungskräfte-
einbindung

Analysen

•• Ergebnisse von  Ergebnisse von  
Analysen und Analysen und 
Zirkel: AktivitätenZirkel: Aktivitäten--
katalogkatalog

Veränderungs-
maßnahmen

•• PlanungPlanung
•• SteuerungSteuerung
•• Service fürService für

Mitarbeiter Mitarbeiter 
und Führungund Führung

Arbeitskreis 
Gesundheit  

(Steuerkreis)

•• GesundheitszirkelGesundheitszirkel
•• OptimierungszirkelOptimierungszirkel
•• VerbesserungsVerbesserungs--

vorschlägevorschläge

Mitarbeiter-
beteiligung

Intensivworkshop Evaluationsworkshop

•• GesundheitsberichteGesundheitsberichte
•• FehlzeitencontrollingFehlzeitencontrolling
•• MitarbeiterbefragungMitarbeiterbefragung
•• ArbeitsplatzanalysenArbeitsplatzanalysen
•• InterviewsInterviews
•• ErfolgsmessungErfolgsmessung
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AU-Datenanalyse: 
AOK Bericht

15,47%

24,05%

7,85%
13,73%

3,24%

7,05%

5,83%

4,21%

2,67%

1,66%

4,10%

0,81%

4,54%

0,65%

0,69%

0,97%

0,33%

2,06%

Atmung
Skelett
Verdauung
Psyche
Infektionen
Verletzungen
Kreislauf
Symptome
Urogenitalsystem
Nerven
Stoffwechsel
Neubildungen
Augen
Haut
Ohren
andere
Schwangerschaft
Blut

AU-Werktage über die Hauptgruppen
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Dezernat X

Krankenquote
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Krankenstand Dauerkranke gesamt Gleitendes Jahresmittel

Beginn des Projekts 
im November 03

monatliche 
Krankenstände sind 
niedriger als jemals 
in den drei Jahren 
zuvor

Rückgang im 
gleitenden 
Jahresmittel 
(Jahresdurchschnitt) 
um 1,53%

absolute Zahlen 
wurden aus 
Diskretionsgründen  
gelöscht
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Intensivworkshop und 
Steuerkreis

11  Information

15  Kommunikation und Führung

2   Umgang mit Statistik

7   Bewegung und Stressmanagement

11 Arbeitsorganisation und Arbeitsumgebung

2 Hausweites Betriebliches Gesundheitsmanagement

48  Aktivitäten

6 (Unter-)Ziele mit jeweils mehreren Aktivitäten
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Aktivitätenklassifikation
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„Die guten Teams sollen den 
schlechten Teams helfen.“

schützend vor Teams stellen 
(nach unten wird Kritik nur 
dosiert weitergegeben) 

verhält sich 
entsprechend

Gefühl Teams 
werden unge-

recht behandelt, 
entrüstet, 
Kränkung

ungerecht 
behandelt, 

ohnmächtig, 
wütend

fühlt sich 
entsprechend

verhält sich 
entsprechend

fühlt sich 
entsprechend Mittlere 

Führungs-
ebene

Dezernats-
leitung

Teufelskreis der 
Kommunikation
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Teufelskreis der 
Kommunikation

„Wir wollen in Ruhe arbeiten.“ 

Infoveranstaltung, Workshop

verhalten sich 
entsprechend

Verständnis aber 
auch Gefühl der Ge-
ringschätzung, „Him-

mel, sehen die gar nicht, 
was ich alles gemacht 

habe“, Erstaunen, 
genervt sein 

genervt, gestresst

fühlen sich 
entsprechend

verhalten sich 
entsprechend

fühlen sich 
entsprechend

Vorgesetzte

Mitarbeiter
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Intensivzirkel mit 
„Gesunden“

Was hält Mitarbeiter so gesund, dass sie nur eine Woche oder 
weniger ausfallen im Jahr?

� Schwerpunkt: Bewegung und Umgang mit der unsicheren Zukunft

Planung einer Veranstaltung zur Information über die 
Zukunft des Dezernates bzw. den Stand der Diskussion im 
Steuerkreis, Durchführung der Veranstaltung in 
Zusammenarbeit mit Mitarbeitern der Personal- und 
Organisationsentwicklung des Hauses 

Ausbildung von 21 Bewegungsmultiplikatoren
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Umzug, interne 
Umstrukturierung

� Neue Teamzusammensetzung und Teamstruktur 
sowie Anpassung der Zuständigkeiten

� Räumliche Zusammenführung von Arbeitsbereichen

� Stärkung der mittleren Führungsebene
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indikatoren    

��������	
������
����
�������
��	��

� ������ ����� 	��

��
� �� � ��� ��	���� ������� 	�� �
�� ��������������� �� ����
� ���� 
���	�� ��� ����� 	�
� � ����� �	�����	�� �
����� ���	�� �
 ���������������������
! � ����" ���� � ���������������� 	
� � ���
�������� �� � ���� ��� �
� ��# �� � �	�� �� 
� �� ��
������
�� � ��� �
$ ��� �������
% 
�	�� ���
�������� ��� � ���

Gesundheitspotenziale

�	��� 	�� 
�� ���& � ���� ���' �
( ������% ��	�� ��)�� % 
�	��

� �������# " ���� 	��

* ������
���

� ��� 
+ � 
	��

& + �� ����� 
��
� ������" � 
��� 	�� ��

, �����	� �
( �������� 
	�� ��

Gesundheitsgefährdungen

- 
. ��� � ���� 
��( � � ��	�� ����� ��	�� ��
� �� � �� � ��� 
��( � � ��	�� ����� ��	�� ��

� � � 
��� 
��/ ���
� ����	�� ��

Wirtschaftlichkeits-
indikatoren

 ����	�� �� ����� 
���

0 	� ���" �

( � �� ��1�& � �������� )

AU-Tage über die ICD-Hauptgruppen
AOK-Versicherte Berlin 2004 insgesamt

13,3%

24,4%

7,0%

11,2%

5,3%

3,4%

9,8%

7,4%

3,0%

2,2%

0,0%

0,0%

0,7%

1,3%

0,3%

0,8%

1,5%

0,8%

3,5%

3,1%

1,0%

Atmung
Skelett
Verdauung
Verletzungen
Symptome
Infek tionen
Psyche
Kreislauf
Nerven
Urogenitalsystem
Stof fwechsel
Haut
Ohren
Neubildungen
Schwangerschaft
andere
Augen
Blut
Fehlbildungen
Perinatal
Morb iditätsursachen

Krankenstand AOK-Versicherte Berlin insgesamt
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AU-Berichte, 
Krankenstand

Befragungsmodell
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Ergebnisse
Skalenebene

0,42

0,54

0,69

0,71

0,28

0,32

0,35

0,48

0,50

0,54

0,55

0,55

0,60

0,61

0,61

0,61

0,62

0,65

0,65

0,60

0,61

0,73

0,75

0,79

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

Kein Zeitdruck

Keine Unterbrechungen/Störungen

Keine belastende Umgebungsbedingungen

Keine qualitative Überforderungen

Entwicklungschancen

Information und Beteiligung (Makro)

leistungsgerechte Gratifikation

Arbeitsinhalte

Verhältnis Vorgesetzte aufgabenunspezifisch

Arbeitsorganisation

Kommunikation 

Information und Beteiligung (Mikro)

Verhältnis Kollegen aufgabenunspezifisch

Anerkennung der Leistungen

Verhältnis Kollegen aufgabenbezogen

Verhältnis Vorgesetzte aufgabenbezogen

Ganzheitlichkeit der Arbeitsaufgabe

Aufgabenbezogener Entscheidungsspielraum

Identifikation mit Produkt/Unternehmen

Arbeitsfreude/Arbeitsstolz

keine psychische Erschöpfung

keine somatischen Beeinträchtigungen

Selbstwirksamkeit

keine Gereiztheit/BelastetheitGesundheits-
indikatoren

Gesundheits-
potenziale

Gesundheits-
gefährdungen

Grad der Zustimmung

Optimierungsrichtung
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Einfluss der Gesund-
heitsgefährdungen 

----Zeitdruck ***Gereiztheit/Belastetheit
(erklärte Varianz: 11%)

----Qualifikatorische 
Überforderungen *

Selbstwirksamkeit
(erklärte Varianz: 3%)

--Unterbrechungen u. 
Störungen *

Zeitdruck ***Psychische Erschöpfung
(erklärte Varianz: 11%)

----Zeitdruck **Arbeitsfreude/Arbeitsstolz
(erklärte Varianz: 4%)

Zeitdruck *Belastende Umgebungs-
bedingungen **

Unterbrechungen u. 
Störungen ***

Körperliche 
Beeinträchtigungen
(erklärte Varianz: 13%)

3. Einflussfaktor2. Einflussfaktor1. (größter) 
Einflussfaktor

Einfluss-
faktor

Gesundheits-
indikatoren
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--Kommunikation **aufgabenbezogener 
Entscheidungs-
spielraum **

Anerkennung der 
Leistungen ***

Gereiztheit/ 
Belastetheit
(erklärte Varianz: 24%)

----aufgabenbezogener 
Entscheidungs-
spielraum ***

Identifikation mit 
Produkt/Unter-
nehmen ***

Selbstwirksamkeit
(erklärte Varianz: 23%)

Ganzheitlichkeit d. 
Arbeitsaufgabe *

--

Arbeitsinhalte **

3. Einfluss-
faktor

----Anerkennung der 
Leistungen ***

Psychische 
Erschöpfung
(erklärte Varianz: 17%)

Verhältnis 
Kollegen 
aufgabenbezogen*

Verhältnis Vorge-
setzte aufgaben-
unspezifisch ***

Identifikation mit 
Produkt/Unter-
nehmen ***

Arbeitsfreude/ 
Arbeitsstolz
(erklärte Varianz: 35%)

--Leistungsgerechte 
Gratifikation *

Anerkennung der 
Leistungen ***

Körperliche Be-
einträchtigungen
(erklärte Varianz: 7%)

4. Einfluss-
faktor

2. Einfluss-
faktor

1. (größter) 
Einfluss-
faktor

Einfluss-
faktor

Gesundheits-
indikatoren

Einfluss der Gesund-
heitspotenziale 
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ausgewählte 
Einzelergebnisse

Nackenschmerzen treten auf, wenn die Räume zu eng sind

28,5

10,8

40,2

68,6

0

10

20
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40
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60

70

80

viel Platz, Geräumigkeit (N = 102) räumliche Enge (N = 91)
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 %

selten Nackenschmerzen häufig Nackenschmerzen
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Nackenschmerzen treten noch häufiger auf, wenn die Vorgesetzten die 
Fehler nur bei den Mitarbeitern suchen

27,7

9,6

42,9

78,5

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

Vorgesetzte suchen Fehler auch mal bei sich (N = 111) Vorgesetzte sehen Fehler nur bei Mitarbeitern (N = 41)
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selten Nackenschmerzen häufig Nackenschmerzen

ausgewählte 
Einzelergebnisse
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„Salutogener“ 
Managementstil

1 2 3 4 5

keine belastenden Umgebungsbedingungen

keine qualifikatorischen Überforderungen

keine Unterbrechungen/Störungen

kein Zeitdruck

leistungsgerechte Gratifikation

Verhältnis Kollegen aufgabenbezogen

Kommunikation

Anerkennung der Leistungen

Arbeitsinhalte

aufgabenbezogener Entscheidungsspielraum

Ganzheitlichkeit der Arbeitsaufgabe

Verhältnis Vorgesetzte aufgabenunspezifisch

Identifikation mit Produkt/Unternehmen

Arbeitsfreude/Arbeitsstolz

Selbstwirksamkeit

keine Gereiztheit/Belastetheit

keine körperlichen Beeinträchtigungen

keine psychische Erschöpfung

Gesundheits-
indikatoren

Gesundheits-
potenziale

Gesundheits-
gefährdungen

Optimierungsrichtung

Die Grafik zeigt einen Bereich im Vergleich mit den Ergebnissen der anderen Bereiche. 
Trotz vergleichsweiser hoher Gefährdungen sind in diesem Bereich die Gesundheits-
indikatoren aufgrund der vorhandenen Gesundheitspotenziale positiv ausgeprägt.
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Rückmeldung der 
Ergebnisse

Präsentation der Gesamtergebnisse allen Führungskräften und 
Erläuterung des weiteren Vorgehens

Vorstellung der Bereichsergebnisse dem/der jeweiligen Vorgesetzten 
und Besprechung der offenen Fragen oder eigenen Wahrnehmungen

Vorstellung der Ergebnisse den Mitarbeitern jeweils eines Bereiches 
und sammeln von Hinweisen für Verbesserungen

Rückmeldung an die Vorgesetzten der Bereiche, Vereinbarung von 
Maßnahmen und nach Bedarf auch weiterführendes Coaching

Workshops für die Gruppenleiter, zu den drei Haupteinflussfaktoren: 
Identifikation, Anerkennung, aufgabenunspezif. Führung
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einige Folgemaßnahmen

� zur Verbesserung der Identifikation: Artikel in der Betriebszeitung sowie 
Vereinbarung, anderen gegenüber nicht schlecht über das Dezernat zu 
reden. 

� zur Verbesserung der Anerkennung: positive Darstellung und 
Präsentation des bisherigen Erfolges, mehr Lob

� aufgabenunspezifische Führung: gemeinsamer Austausch und 
Reflexion über die Aufgaben von Führung, Entwicklung von Teams und 
die Möglichkeiten diese umzusetzen

� Stressmanagementworkshops für alle Mitarbeiter

� Etablierung des Gesundheitsmanagements ins Dezernat
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Stressmanagement-
workshop

bewältigenbewältigen

� `ne Runde drehen
� tief durchatmen
�� `ne Runde drehen`ne Runde drehen
�� tief durchatmentief durchatmen

erkennenerkennen

� Schlafstörungen
� Albträume
� Magenschmerzen

�� SchlafstörungenSchlafstörungen
�� AlbträumeAlbträume
�� MagenschmerzenMagenschmerzen

KörperKörperKörper

vermeidenvermeiden

� Humor, drüber lachen
� aus dem Fenster gucken
� „Nur wer arbeitet, macht Fehler.“

�� Humor, drüber lachenHumor, drüber lachen
�� aus dem Fenster guckenaus dem Fenster gucken
�� „Nur wer arbeitet, macht Fehler.“„Nur wer arbeitet, macht Fehler.“

� meckern, Frust ablassen
� Gegenvorschläge einbringen
� sich frei reden

�� meckern, Frust ablassenmeckern, Frust ablassen
�� Gegenvorschläge einbringenGegenvorschläge einbringen
�� sich frei redensich frei reden

� andere Gedanken�� andere Gedankenandere Gedanken

� Arbeit planen
� Schwierige Akten 

in „fitteste“ Zeit
� „Blockadeakten“ 

erstmal zur Seite 
legen

�� Arbeit planenArbeit planen
�� Schwierige Akten Schwierige Akten 

in „in „fittestefitteste“ Zeit“ Zeit
�� „Blockadeakten“ „Blockadeakten“ 

erstmal zur Seite erstmal zur Seite 
legenlegen

� wenn man mit Kollegen/ Vorgesetzten gut klar 
kommt

� unterschiedliche Reihenfolge je nach Stimmung
� Vorsortierung
� gemeinsame Regeln erarbeiten

�� wenn man mit Kollegen/ Vorgesetzten gut klar wenn man mit Kollegen/ Vorgesetzten gut klar 
kommtkommt

�� unterschiedliche Reihenfolge je nach Stimmungunterschiedliche Reihenfolge je nach Stimmung
�� VorsortierungVorsortierung
�� gemeinsame Regeln erarbeitengemeinsame Regeln erarbeiten

� Blockade
� Nervosität, Hektik
�� BlockadeBlockade
�� Nervosität, HektikNervosität, HektikSeeleSeeleSeele

� gereizt, ungerecht
� zickig reagieren
�� gereizt, ungerechtgereizt, ungerecht
�� zickig reagierenzickig reagierenKommunikationKommunikationKommunikation

� unkonzentriert
� viele Fehler
�� unkonzentriertunkonzentriert
�� viele Fehlerviele Fehler

BetriebBetriebBetrieb

� ungerecht
� keine Zeit für Part-

ner und/oder Kinder

�� ungerechtungerecht
�� keine Zeit für Partkeine Zeit für Part--

nerner und/oder Kinderund/oder Kinder
PrivatlebenPrivatlebenPrivatleben

� Sport
� gesunde 

Ernährung

�� SportSport
�� gesunde gesunde 

ErnährungErnährung

� genügend 
Freiräume 
einplanen

�� genügend genügend 
Freiräume Freiräume 
einplaneneinplanen
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Krankenstands-
entwicklung

Krankenstandsentwicklung seit dem Projektstart mit Trend

y = - 0,1206x

Nov 03 Dez 03 Jan 04 Feb 04 Mrz 04 Apr 04 Mai 04 Jun 04 Jul 04 Aug 04 Sep 04 Okt 04 Nov 04 Dez 04
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Krankenstand

Gleitendes Jahresmittel

Linear (Gleitendes
Jahresmittel)

= Rückgang im 
gleitenden 
Jahresmittel 
pro Jahr 
um 1,53% 

Auftakt mit Leitung 
und Führungs-
kräften

Bildung des 
Arbeitskreises

Kommunikations-
workshop I

Kommunikations-
workshop II

Intensivzirkel, 
Umzug und 
Ankündigung 
einer Um-
strukturierung

Mitarbeiter-
informations-
veranstaltung 
(Zukunft)

Einführung der 
Bewegungs-
multiplikatoren

Verteilung der 
Fragebögen (MA-
Befragung)

Stressmanage-
mentworkshops 
für alle MA

Besprechung der 
Erg. der 
MA-Befragung

Planungs-
workshop

Führungs-
kräftework-
shops
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Krankenstands-
entwicklung

Krankenstandsentwicklung seit Projektbeginn
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Krankenstand

Jahresmittel
von November
03

Berechnung 
der Einsparung 
auf Basis des 
Jahresmittels von 
Nov. 03.
Anzahl MA: 354,5
monatl. 
Arbeitstage
300� pro 
Arbeitstag

insgesamt in den 
abgebildeten 
13 Monaten: 
� 505.506

25.830 63.493 - 51.261  63.112  49.402 - 77.614 78.225 92.225  88.376  98.292

Einsparungen pro Monat in �:

36.451 - 7,305 46.232
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Verhältnis von Eingängen und Erledigungen pro Monat

0

5.000

10.000

15.000

20.000

25.000

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Jahr

A
nz

ah
l 

Eingang
Erledigungen

Sonder-
aktion 1

Verän-
derung 1

Verän-
derung 2

Produktivitäts-
entwicklung
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BGF-Projektaktivitäten

Jan. Feb. März Apr. Mai Sept.Aug.Jul.Jun. Okt. Nov.Dez.
2003

Info 
der 

mittl. 
Füh-

rungs-
ebene

Inten-
siv-

work-
shop

2004

Regelmäßige Sitzungen des Arbeitskreises Gesundheit (AK)Regelmäßige Sitzungen des Arbeitskreises Gesundheit (AK)

Regelmäßige Aktualisierung und Vorstellung der KrankenstandsdateRegelmäßige Aktualisierung und Vorstellung der Krankenstandsdatenn

Kommunikations
-workshops

Inten-
siv-

zirkel
mit 

Mitar-
beitern

MA-
Info 
zur 
Zu-

kunft

Info in 
interner
Zeitung

Stress-
manage-
ment

Bewegungspausen 
u. Qualifizierung der 
Multiplikatoren

Mitarbeiter-
befragung

Start-
work-
shop

(Einzel-) Treffen mit internen Beratern

Info 
des 

PR/BR

Work-
shops

zur 
MA-

Befra-
gung

Daten-
feed-
back 

mit FK 
u. MA

Über-
gabe
GM

Umzug 
und 
Um-

struk-
turier-
ung


