FEHLZEITEN ERFOLGREICH SENKEN

- EIN BEITRAG ZUR STEIGERUNG DES HUMANKAPITALS -!

KATRIN PRIEMUTH

1. Einleitung

Gesittigte Markte, wachsender Wettbewerb und nicht sonderlich freundliche volkswirtschaft-
liche Rahmenbedingungen zwingen deutsche Unternehmen zunehmend, sich verstarkt um ihr
hochstes Kapital — den Menschen und seine Gesundheit — zu bemiihen. Die derzeit propagier-
te Wissensgesellschaft in Europa und insbesondere in Deutschland riickt den Menschen und
damit den Mitarbeiter mit seinen Fahigkeiten immer stéirker in den Vordergrund.

Dabei gilt auch fiir Mitarbeiter, dass die Gesamtheit mehr ist als die Summe ihrer Teile, mo-
gen die Teile auch noch so gut sein. So entscheidet die gesamte Belegschaft dariiber, ob die
Ressourcen eines Unternehmens effizient und ertragsbringend eingesetzt und damit langfristig
Werte geschaffen oder vernichtet werden. Ungeachtet dieser Tatsache werden die Mitarbeiter
hauptséchlich als Kostenfaktor gesechen. Der Nutzen, den sie iiber ihre Tétigkeit stiften, ist
oftmals gar nicht oder nur mit erheblichem Aufwand messbar. Doch Kosten und Nutzen sind
nicht weit voneinander entfernt. In dem Moment, wo ein Mitarbeiter innerlich bereits gekiin-
digt hat, ,,blau* macht oder krankheitsbedingt fehlt, stiftet er fiir sein Unternehmen keinen

Nutzen, sondern erzeugt Kosten.
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Allein die messbaren Fehlzeiten, also die Zeit, die ein Mitarbeiter nicht an seinem Arbeits-
platz verbringt — fiigen Unternehmen jéhrlich Schéden in Milliardenhéhe zu. Hier liegen fiir
Unternehmen betrachtliche Kostenpotenziale. Das Bemerkenswerte aus Sicht der Wirtschafts-
ethiker ist, dass die notwendigen Maflnahmen zur Senkung von Fehlzeiten nur gemeinsam mit

dem Mitarbeiter umzusetzen und dariiber hinaus zu seinem Wohle sind.

Die Autorin legt daher zundchst zur Verdeutlichung dieser Aussage dar, welche wirtschaftli-
chen Auswirkungen Fehlzeiten fiir Unternehmen haben (vgl. Kapitel 2). Anschliefend werden
Ergebnisse einer Studie der Autorin mit deutschen und schweizerischen Unternehmen hin-
sichtlich wirkungsvoller Malnahmen zur Senkung von Fehlzeiten vorgestellt (vgl. Kapitel 3).
Abschliefend wird ein Ausblick gegeben, was dies fiir die praktische Umsetzung in Unter-

nehmen heifit (vgl. Kapitel 4).
2. Wie wirken sich Fehlzeiten im Unternehmen aus?
2.1 Wirtschaftliche Konsequenzen

Die wirtschaftlichen Konsequenzen von Fehlzeiten unterteilen sich fiir Unternehmen in direk-
te Kosten — beispielsweise durch Lohnfortzahlung und Ersatzkréfte - und in indirekte Kosten
— beispielsweise durch Produktionsausfalle, Stress, Imageschéiden, zusétzliche Koordination
und Organisation. Diese sind in der Regel eineinhalb- bis fiinfmal hoher als die direkten Kos-
ten. Bedenkt man, dass laut der Bundesanstalt fiir Arbeitschutz einem Unternehmen mit 500
Mitarbeitern jeder Prozentpunkt Fehlzeiten jahrlich ca. 340.000 Euro kostet, bekommen diese
Kosten bei jeder Geschéftsfithrung schnell eine andere Dimension. Schitzungen zufolge ha-
ben Produktionsausfille allein auf grund von Fehlzeiten die deutsche Wirtschaft 2001 fast 45
Milliarden Euro gekostet (vgl. Badura, Schellschmidt & Vetter, 2003). Dementsprechend
konnen Unternehmen, aber auch Krankenkassen und Rentenversicherungen viel Geld sparen,
wenn Gesundheitsforderung grof3 geschrieben wiirde. Ein im Unternehmen installiertes Fehl-
zeitenmanagement wird und muss entsprechend daran gemessen werden, wie stark es die ver-
ursachten Fehlzeitenkosten senken und damit nachhaltig einen eigenen Beitrag zur Unter-

nehmensrendite leisten kann.

Ob ein Arbeitnehmer zu Hause bleibt, ist eine bewusste Entscheidung. Doch so einfach wie es

scheint, ist diese Entscheidung nicht. Bereits vorher laufen unbewusste Prozesse ab, die die
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Fehlzeiten beeinflussen (vgl. Piorr, R., 2001). Dabei spielen laut Piorr z.B. Stress und die Ar-
beitszufriedenheit eine bedeutende Rolle in diesem Prozess. Und selbst wenn ein Mitarbeiter
beschliefit, nicht krank zu Hause zu bleiben, kann er trotz Anwesenheit, bereits innerlich ge-

kiindigt haben und nur noch iiber eine geringe Arbeitsleistung verfiigen.

Dies verdeutlichen auch Badura et.al. (2004) in ihrem AOK-Fehlzeiten-Report von 2003.
Auch wenn sich die Krankentage in der Statistik vermutlich aufgrund der angespannten Ar-
beitsmarktsituation im Vergleich zum Vorjahr etwas verringert haben diirften, zeigt der Re-
port, dass das Thema nach wie vor akut ist. Denn, so lassen die Befragungsergebnisse deutlich
werden, bei den Griinden fiir den Riickgang der Krankentage ist es die Angst um den Arbeits-
platz, die an erster Stelle steht. Dies verdeutlicht, dass trotz gering gesunkener Krankentage
die Arbeitsleistung der als gesund erscheinenden Mitarbeiter vermutlich gesunken ist. Angst
behindert die Arbeitsleistung und steht in engem Zusammenhang mit Demotivation, Unzu-
friedenheit und innerer Kiindigung. Sie lahmt die Kreativitit und geistige Flexibilitdt der be-
troffenen Mitarbeiter. Ein Mitarbeiter, der bereits innerlich gekiindigt hat, identifiziert sich
nicht mehr mit dem Unternehmen und dessen Zielen. Er verhélt sich weitgehend passiv. Seine
Motivation beschrinkt sich ausschlieBlich auf den Gelderwerb und die Sicherung seines Ar-

beitsplatzes (vgl. Thalmann, 2003).

2.2 Beeinflussbarkeit von Fehlzeiten

Eine Senkung der Fehlzeiten ermdglicht durch die starke Vernetzung ihrer Ursachen eine
weitreichende positive Wirkung im Unternehmen. Um dies zu gewiéhrleisten miissen zunachst
mit dafiir entwickelten Erhebungsinstrumenten detailliert die einzelnen Ansatzpunkte, die im
Unternehmen die Hohe von Fehlzeiten beeinflussen, ermittelt werden. Die folgende Abbil-
dung zeigt exemplarisch auf, welche Ursachen fiir die Entstehung von Fehlzeiten verantwort-

lich sind.
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* Das Commitment ist die tiefe Uberzeugung von und persénliche Identifikation eines Mitarbeiters mit seinem Arbeitgeber. Es geht iiber die
reine Zufriedenheit hinaus und erklart zu einem hohen AusmaR die Leistung des Mitarbeiters (vgl. Hofmeyer, 2002).

Abbildung 1: Arten von Fehlzeiten und ihre Ursachen (in Anlehnung an Nieder, 1998)

Fehlzeiten werden direkt verursacht entweder durch den Krankenstand oder durch die fehlen-
de emotionale Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen (Commitment). Diese
zeigt sich z.B. in Blaumachertagen, innerer Kiindigung oder stark gesunkener Motivation und
Arbeitsleitung der Mitarbeiter. Dariiber hinaus gibt es eine indirekte Wirkung. Das durch
Themen wie schlechte Fithrung, nicht funktionierende Teams oder einseitige Tatigkeit verur-
sachte geringe Commitment macht sich auch auf den Krankenscheinen, beispielsweise in
Form von psychosomatischen Erkrankungen, bemerkbar. Solche Zusammenhénge konnen
durch geeignete Methoden messbar gemacht und damit jeweils unternehmensspezifisch be-

trachtet werden.

Die Zusammenhénge von der Arbeitssituation zu ,,Durch physische Arbeitsbedingungen be-
dingte Berufskrankheiten* sowie zu ,Krankheiten aufgrund psychischer Bedingungen mit
somatischem Krankheitsbild“ konnen sehr gut am Beispiel der Riickenbeschwerden — laut
,-AOK-Fehlzeiten-Report von 2003 der hiufigste Grund fiir Arbeitsunfahigkeit — erklart
werden. Riickenbeschwerden konnen durch ergonomische Gegebenheiten am Arbeitsplatz
verursacht werden, jedoch auch — und zunehmend verstérkt, durch psychische Belastungen.

So haben sich dem Report zufolge solche Ansétze als besonders erfolgreich bei der Verhiitung




von Riickenerkrankungen erwiesen, die gleichermaflen die ergonomischen Bedingungen wie
die Arbeitsorganisation und das Betriebsklima verbessern.

Nachdem deutlich geworden ist, dass die Hohe der Fehlzeiten bestimmt und beeinflusst wer-
den kann, stellt sich die Frage, mit welchen Maflnahmen eine nachweisbare Wirkung bei der

Senkung von Fehlzeiten zu erzielen ist.

3. Fehlzeitenstudie gibt Ansatzpunkte

Diese Frage zu beantworten war das Ziel einer Studie der Autorin an der sich in Deutschland
und der deutschsprachigen Schweiz 2003/2004 insgesamt 239 Unternehmen unterschiedlicher
Branchen und Unternehmensgrofen beteiligten. Die Abbildung 2 beschreibt die teilnehmen-

den Unternehmen nach Branche und Anzahl der Mitarbeiter.
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Abbildung 2: Branchenzusammensetzung und Unternehmensgrofie nach Anzahl der Mitarbeiter
3.1 Wirkungsvolle Mainahmen zur Senkung von Fehlzeiten

Das Kernelement der Studie bildete neben der Ermittlung der Fehlzeitenhohe die Erfassung
der in den befragten Unternehmen eingesetzten Mafinahmen zur Senkung und Préavention von
Fehlzeiten. Somit wurde nach der Intensitdt des Einsatzes von (1.) eher symptomorientierten
MaBnahmen wie Stressbewiltigungstrainings, Riickenschulen, Raucherentwohnung, (2.)
MaBnahmen zur Analyse der unternechmensspezifischen Ursachen, wie Mitarbeiterbefragun-

gen oder Gesundheitszirkel, und (3.) eher ursachenorientierten Maflnahmen, wie z.B. Elemen-
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ten der Unternehmenskultur gefragt. Mittels statistischer Analysen, die den Einfluss des Ein-
satzes dieser Maf3nahmen auf die Hohe der Fehlzeiten untersuchten, konnte anschliefend er-
mittelt werden, dass es fiinf signifikante Einflussfaktoren gibt, mit denen, entsprechend dieser

Studie, bis zu 68,8 Prozent der Fehlzeiten reduziert werden konnen.
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* Kernelement der Studie bildete neben der Ermittlung der Fehlzeitenhdhe insbesondere die Erfassung der in Unternehmen eingesetzten
MaRnahmen zur Senkung und Prévention von Fehlzeiten. Mittels statistischer Analysen konnte ermittelt werden, dass es flinf signifikante
Einflussfaktoren gibt, mit denen insgesamt 68,8% der anfallenden Fehlizeiten reduziert werden kdnnen.

Abbildung 3: Darstellung des Wirkungsgrades der fiinf signifikanten Mafinahmen auf die Héhe der Fehl-
zeiten

Es konnte nachgewiesen werden, dass (b) die Anerkennung der Fehlzeiten als innerbetriebli-
ches, im Gegensatz zum individuellen, Problem den zweitgroften Wirkungsgrad (16,37 Pro-
zent) zur Senkung von Fehlzeiten besitzt. Diese Sichtweise macht den Weg frei fiir die weite-
ren, als sehr wirkungsvoll identifizierten, Mafinahmen. Dabei handelt es sich um (a) ganzheit-
liche Mitarbeiterbefragungs- und Verdnderungsprojekte als Mainahme mit dem grofiten Wir-
kungsgrad, um (c) Trainings in mitarbeiterorientierter Fithrung, um (d) die Einfithrung von

Gruppenarbeit sowie um (e) Gesundheitszirkel. Es ist festzuhalten, dass es nicht die eher

symptomorientierten Maflnahmen sind, die Fehlzeiten entscheidend senken. Effektiv sind
vielmehr der Einsatz von Mitarbeiterbefragungen zur Analyse der Art und Entstehung von

Fehlzeiten und eher ursachenorientierte Maflnahmen.




3.2 Intensitit des Einsatzes der als wirkungsvoll identifizierten Mainahmen in Unter-

nehmen

In der Abbildung 4 sind die Mafinahmen in einem zweidimensionalen Raum abgetragen —
zum einen nach ihrem ermittelten Wirkungsgrad und zum anderen nach der Intensitdt des Ein-

satzes dieser Mafnahmen in den befragten Unternehmen.
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Abbildung 4: Einsatzhiufigkeit und Wirkungsgrad von Mafinahmen zur Fehlzeitenreduzierung

Es ergeben sich in Abbildung 4 vier Felder, wobei im vorliegenden Beitrag schwerpunktma-
Big auf die MaBnahmen in den beiden rechten Feldern eingegangen wird, bei denen die statis-
tische Analyse eine signifikante Wirkung auf die Hohe der Fehlzeiten nachweisen konnte.
Deutlich wird einerseits, dass Malnahmen mit hohem Wirkungsgrad derzeit nur von wenigen
befragten Unternehmen eingesetzt werden. So wird von den Unternehmen gleich doppelt
Geld ,,verbrannt®, da andererseits solche Mallnahmen héufig zur Anwendung kommen, deren

Wirkung in der Studie nicht nachgewiesen werden konnte.

Um dies zu verhindern, kann aufgrund der Ergebnisse der vorliegenden Studie (vgl.

Abbildung 3) empfohlen werden, ein Vorgehen zur Senkung der Fehlzeiten in eine Unter-
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nehmenskultur einzubetten, die diese als innerbetriebliches Problem anerkennt. Auf dieser
Grundlage sollte eine ,,gesunde Kombination der wirkungsvollen Maflnahmen — kombiniert
mit einer professionellen Umsetzung — angestrebt werden (vgl. Kapitel 4). Mit Hilfe der in
Kapitel vier dargestellten Vorgehensweise sollten Unternehmen in der Lage sein, bis zu 68,8

Prozent der durch Fehlzeiten verursachten Kosten langfristig zu senken.

Um dies zu erreichen, ist die Einbeziehung der Mitarbeiter durch Mitarbeiterbefragungen zur
Analyse unternehmensindividueller Ursachen fiir Krankenstand und Mitarbeiter-Commitment
malBgeblich. Entscheidend ist dabei die anschliefende Durchfithrung der von Geschéftsfiih-
rung und Mitarbeitern abgeleiteten Maflnahmen. Entsprechend der in Abbildung 3 dargestell-
ten Erkenntnisse und Erfahrungen der Autorin in Projekten zur Senkung von Fehlzeiten ist es
insbesondere das Fiihrungsverhalten, das signifikante Auswirkungen auf die Senkung von
Fehlzeiten hat. Wenn die Art des Fiihrens im Sinne einer mitarbeiterorientierten Fithrung trai-
niert bzw. gecoacht wird, so wirkt sich dies auch in Form von geringeren Fehlzeiten aus (vgl.
Abbildung 3). Bedeutend ist, dass diese Art des Fiihrens nicht nur propagiert, sondern in die
Unternehmenskultur eingeht und - beginnend von der Unternehmensleitung iiber alle Ebenen
hinweg- gelebt wird (vgl. Priemuth, K. & Zawadzky-Krasnopolsky, G., 2004). Die mitarbei-
terorientierte Fithrung beeinflusst die Teamarbeit positiv, die wiederum im Element der Ein-
fithrung von Gruppenarbeit eine wirkungsvolle Komponente in Bezug auf die Senkung von
Fehlzeiten darstellt. Gesundheitsmanagement ist als Daueraufgabe in den vorhandenen Orga-
nisationsstrukturen und -abldufen, in den Konzepten und Programmen zur Personalentwick-
lung sowie in den Anforderungsprofilen der Fiihrungskrafte zu verankern. Entsprechend sollte
das Thema als feststehende Institution im Unternehmen im Sinne eines ,,Gesundheitszirkels*

verankert sein.

Wie die Ergebnisse der vorliegenden Studie verdeutlichen, ist das dem Prinzip der Ganzheit-
lichkeit folgende Gesundheitsmanagement nur dann wirksam, wenn die vorherrschenden
strukturellen, organisatorischen und personlichen Bedingungen zusammenhéngend betrachtet
werden. Dieser ganzheitliche Ansatz, der die in den Studien als wirksam ermittelten Maf3-
nahmen einbezieht, stellt sicher, dass der Mensch mit seinen individuellen Beanspruchungen,
Fahigkeiten und Bediirfnissen stets im Mittelpunkt der Mafnahmen steht. Damit haben diese

auch praventiven Charakter.




So ergab auch eine von Treixler (1997) durchgefiihrte Priifung eines Unternehmens auf die
Frage, inwieweit sich seine ganzheitlichen praventiven Gesundheitsmaflinahmen rechnen, fol-
genden ,,Return on Investment* (ROI): Fiir jeden investierten Euro werden in vier Jahren bis
zu zwei Euro eingespart. Besonders effizient scheinen die MaBinahmen bei der Hochrisiko-
gruppe (herzinfarktgefdhrdete Personen). Fiir diese Gruppe wurde ein ROI von 11,40 Euro je

eingesetztem Euro berechnet.

Bezogen auf unsere Ergebnisse ist folgendes Rechenbeispiel denkbar: Hat ein Unternehmen
mit 500 Mitarbeitern neun Prozent Fehlzeiten. So kosten diese dem Unternehmen im Jahr laut
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz, ca. 3,1 Millionen Euro. Bei Anwendung der als wirksam
ermittelten Mafinahmen konnen bis zu 68% der Hohe der Fehlzeiten gesenkt werden, d.h. es

konnen ca. 2,1 Millionen Euro im Jahr direkt dem ROI des Unternehmens zu Gute kommen.

4. Konsequenzen zur erfolgreichen Umsetzung von Fehlzeitenprojekten

Auf Basis der Erlduterungen in Kapitel drei wird ein exemplarisches Vorgehen geschildert,
das Unternehmen dabei unterstiitzen soll, erfolgreich ihre Fehlzeiten zu senken. Entsprechend
ist ein Projektvorgehen zu empfehlen, das zweierlei ermoglichen muss. Es muss sowohl ursa-

chenorientiert sein als auch die fiinf nachweisbar wirkungsvollen Mainahmen verkniipfen.

Personalverantwortliche duflern sich haufig dahingehend, dass sie hohe Fehlzeiten haben und
schon immer den Eindruck gehabt haben, dass alle unter starkem Stress stehen. Dann werden
beispielsweise Seminare angeboten oder die Lichtverhiltnisse fiir PC-Arbeiter verbessert.
MaBnahmen werden also oftmals intuitiv durchgefiihrt, und vor allem werden bevorzugt sym-
ptomorientierte MaBnahmen eingesetzt. Hilft dies? Wie soeben dargestellt wurde, ist es leider

meist nicht so einfach. Entsprechend wird folgender Prozessablauf empfohlen.
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Abbildung 5: Vorgehen im Gesundheit: tprojekt
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Der erste Schritt betrifft die Geschéftsfithrung (vgl. Schritt 1 der Abbildung 5). Das Thema
Fehlzeiten sollte nicht nur am sichtbaren Symptom der Fehlzeiten des Mitarbeiters aufge-
hingt, sondern tiefgreifend angegangen werden soll. Es geht, wie im Abschnitt 2.2 dargelegt,
um mehr als nur um Personalfragen, es geht um Geschéftsstrategien, und betroffen sind struk-

turelle, strategische und arbeitsorganisatorische Ablaufe im Unternehmen.

Hier empfiehlt sich ein professioneller Blick auf die eigene Kultur, ihre Auswirkung auf das
Commitment der Mitarbeiter und somit auf die Fehlzeiten und die Arbeitsleistung der Mitar-
beiter. Professionalitit bedeutet in diesem Fall das Bekennen zum eigenen Verhalten und
schlieit auch die Entscheidung ein, unternechmensexterne Spezialisten hinzuzuziehen, die frei
von personlichen Interessen sind. Da die Ursachen von Fehlzeiten sehr komplex sind und zu
einem groflen Teil in der Unternehmenskultur begriindet liegen, sollte ein Fehlzeitenprojekt
zur Aufgabe der Geschiftsleitung und einer institutionalisierten Projektgruppe gemacht wer-
den (vgl. Abbildung 3). Diese wird zu Projektbeginn zur Zielklarung und Projektplanung so-
wie wihrend des gesamten Prozesses gecoacht (vgl. Schritt 1 und 2 der Abbildung 5).




Anschlieend folgt mit Schritt 3 die Mitarbeiterbefragung mittels Vollerhebung (vgl. dazu
auch Abbildung 3). Dabei konnen die in Abbildung 1 verdeutlichten Zusammenhénge bei der
Entstehung von Fehlzeiten durch den Einsatz entsprechender Befragungsinstrumente messbar
gemacht werden. Demzufolge sind Erhebungsinstrumente zur Erfassung der psychischen Be-
anspruchung, somatischer Krankheitsbilder, der individuellen Konstitution, des Gesundheits-

verhaltens und von Berufskrankheiten einzusetzen.

Zur Erfassung des Commitments der Mitarbeiter sowie seiner Stellhebel (vgl. Abbildung 1)
kann ein commitmentbasiertes Befragungsinstrument eingesetzt werden (vgl. Priemuth, K. &
Wachter, B., 2003; Priemuth, K. & Zawadzky-Krasnopolsky, G., 2004). Dieses Befragungsin-
strument erlaubt auf Basis einer Reihe zentraler und methodisch abgesicherter Commit-
mentfragen die anonymisierte Einteilung der Mitarbeiter nach ihrem Arbeitgeber-
Commitment, das als globale Steuerungsgrofie fiir ein Gesundheitsmanagement dient. Als
Ergebnis entsteht eine Differenzierung der Mitarbeiter in (a) begeistert, (b) zufrieden, (c) in-
nerlich gekiindigt und (d) vor einem Arbeitgeberwechsel stehend. Das Mitarbeiterbefragungs-
instrument erhebt neben den commitmentbasierten Fragen auch die Stellhebel des Commit-
ments wie Team, Fithrung, Tatigkeit, Arbeitsbedingungen, Prozessorganisation. Die Ergeb-
nisse zu diesen Themen kénnen anschlieBend mit dem verdichteten Grad des Commitments
auf Unternehmens- oder Filialebene in Beziehung gesetzt werden. Dies erlaubt eine Quantifi-
zierung moglicher Hebel zur Erhdhung des Commitments. Mit Hilfe der identifizierten Stell-
hebel kann die Arbeitsleistung beeinflusst sowie eine punktgenaue Ableitung von Ansatz-
punkten zur kulturellen Verdnderung und damit auch zur Senkung von Fehlzeiten getroffen

werden.

Anhand der durch die Mitarbeiterbefragung erhobenen Daten werden die Ursachen von Fehl-
zeiten und die Stellhebel zur Senkung dieser mittels statistischer Analysen ermittelt; sie bilden

die Basis fiir die nachfolgenden Schritte laut Abbildung 5.

Im Verlauf der Betrachtung der Ergebnisse mit der Geschéftsleitung (vgl. Punkt vier in der
Abbildung 5) wird deutlich, wie innerbetrieblich Fehlzeiten, Krankheiten sowie innere Kiin-
digung hervorgerufen werden. Das Entscheidende ist, dass die Mitglieder der Geschéftslei-
tung diesen Prozess unter Anleitung selbst vollziehen — statt sich von klassischen Beratern mit

,Diagnosen’ und fertigen , Therapieentwiirfen’ versorgen zu lassen.
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Unserer Erfahrung entsprechend, die durch die Studienergebnisse (vgl. Kapitel 3) gestiitzt
werden, zeigen viele Mitarbeiterbefragungen, dass besonders die Themen Fiithrung und Team
zentrale Stellhebel zur Beeinflussung des Commitments der Mitarbeiter und des Kran-
kenstandes sind. Dieser Themen muss sich jede Geschiftsleitung annehmen, da fiir eine nach-
haltige Anderung der Fiihrungskultur immer an der Unternehmensspitze angesetzt werden
muss (vgl. Priemuth, K. & Zawadzky-Krasnopolsky, G., 2004). Zielfithrende und realisierbare
Unternehmensprozesse berticksichtigen neben den Kenndaten des Unternehmens auch die
kommunikativen Merkmale der leitenden Personlichkeiten. Von den Betroffenen selbst wird
dies oft nicht bewusst wahrgenommen. Doch gerade diese Merkmale bestimmen, wie der Er-
folg solcher Projekte letztendlich ausfillt. Ist die gesamte Geschiftsleitung eingebunden, kann
sichergestellt werden, dass es zu einem individualisierten und gemeinsamen Lernen und Ent-
wickeln kommt. Zu diesem Zweck erfolgt ein differenziertes Coaching der Geschéftsleitung
zu eigenen Fahigkeiten, Zustindigkeiten, Werten und Zielen. Dabei beobachten diese ihre
eigene Kommunikationsweise sowie die in der Geschiftsleitung wirkenden Werte und Regeln

und leiten fiir sich nachvollziehbare Vorgehensweisen zur mitarbeiterorientierten Fithrung ab.

Im Schritt fiinf (vgl. Abbildung 5) wird damit begonnen, die Mitarbeiter in den Wandlungs-
prozess einzubeziehen. Dies wird dadurch gewéhrleistet, dass sich die einzelnen Abteilungen
des Unternehmens systematisch mit den Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung beschaftigen.
Ein solches Vorgehen sichert die Mitarbeiterakzeptanz und ist erfolgsbestimmend fiir die Um-
setzung gemeinsam identifizierter Maflnahmen. So wird nicht nach dem ,,Bombenwurfprin-
zip* gearbeitet, d.h., die in Fithrungsebenen erdachten einzelnen Maflnahmen werden nicht
auf die Mitarbeiter ,,geworfen®, sondern die Mitarbeiter sind in die Gestaltung und Umset-
zung ganzheitlicher Gesundheitsmanagementkonzepte einbezogen. Die Betroffenen werden

damit zu Beteiligten, zu Entscheidungstridgern und aktiven Gestaltern.

In den moderierten Workshops werden anhand der abteilungsspezifischen Ergebnisse Stirken
und Schwichen herausgearbeitet und gemeinsam mogliche Maflnahmen abgeleitet. Diese
werden in kurz- und langfristig umsetzbare MaBnahmen eingeteilt. Kurzfristig umsetzbare
MaBnahmen sind z.B. die Beseitigung einer Gefahrenquelle oder die Priifung der Pausenrege-
lung. Die langfristig umsetzbaren Mafnahmen ordnen sich sehr hdufig den Themen Fiihrung
und Team zu. Entsprechend werden auch hier in erster Linie Ziele in Bezug auf mitarbeiter-
orientierter Fithrung (vgl. Abbildung 3) abgeleitet. Die anschlieBenden Prozesse (vgl. Schritt

sechs in Abbildung 5) kénnen folgendermallen verlaufen: Durch a) das aktive Vorleben der




Geschiftsleitung, b) Coaching der Fithrungskrifte zum Thema der mitarbeiterorientierten
Fithrung und c) der entsprechenden Organisationsentwicklung mittels Bildung von teilweise
kleineren Teams sowie d) unterstiitzende Teamcoachings breitet sich die zur Senkung von
Fehlzeiten und deren Vorbeugung notwendige Fiihrungskultur aus. Coachings eignen sich
dabei hervorragend, um aufgrund der dadurch angeregten Reflexionen 16sungs- und ressour-

cenorientiert eine Entwicklung zu erméglichen (vgl. Priemuth, 2002).

Ergénzend zu den Einzelcoachings haben sich Gruppencoachings - in denen eine Gruppe von
Fiihrungskréften zusammen gecoacht wird - bewéhrt. Dadurch konnten die Fiihrungskréfte ihr
ziel- und l9sungsorientiertes Arbeiten stark verbessern. Dank der gemeinsamen Arbeit an der
Umsetzung ihrer Ziele profitieren alle Mitglieder von den Erfahrungen der jeweils anderen.
Die Gruppencoachings werden des Weiteren dafiir genutzt, Riickmeldung iiber Ideen und
Vorgehensweisen zu ihrem Fiithrungsverhalten zu erhalten. Durch spezifische Coaching-
methoden werden besonders schwierigen Fiihrungssituationen aus dem Alltag auf den Grund
gegangen und fiir Verdnderungsprozesse mobilisiert. Letztlich werden auch Mut und Motiva-

tion durch gegenseitige Reflexion der Verdnderungsschritte angeregt.

Durch die Implementierung eines kontinuierlichen Gesundheitsmanagements und den darin
enthaltenen Maflnahmen koénnen die Fehlzeiten innerhalb eines Jahres nachweislich gesenkt
werden. Um den Einsatz der angewendeten Maflnahmen iiber Jahre so effektiv wie moglich
zu halten, sollten diese ebenfalls kontinuierlich nach anerkannten Standards evaluiert werden

(vgl. Priemuth, 2002; siehe Schritt sieben in der Abbildung 5).

Eine Frage, die viele Teilnehmer der Studie auf den letzten Fehlzeiten-Workshoptage der Au-
torin beschéftigte, war, warum die nachweislich wirkungsvollen Mafinahmen zur Senkung
von Fehlzeiten eher selten von ihren Unternehmen eingesetzt werden. Als mogliche Ursachen
wurden a) die fehlende Vertrauenskultur, b) die Weigerung der Fiihrungskrifte das Thema
anzugehen sowie ¢) das fehlende Know-how genannt. Dort sollten Unternehmen beginnen,
getreu dem Motto zu handeln: ,,Jeden Abend verabschiedet sich die Hélfte meines Kapitals.
Tue alles, damit es gesund und motiviert wiederkommt*. Letztlich profitieren davon Mitarbei-

ter, Gesellschafter, Aktionédre und nicht zuletzt die Kunden.
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