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 1. E
in

leitu
n

g 

 G
esättigte M

ärkte, w
achsender W

ettbew
erb und nicht sonderlich freundliche volksw

irtschaft-

liche R
ahm

enbedingungen zw
ingen deutsche U

nternehm
en zunehm

end, sich verstärkt um
 ihr 

höchstes K
apital – den M

enschen und seine G
esundheit – zu bem

ühen. D
ie derzeit propagier-

te W
issensgesellschaft in E

uropa und insbesondere in D
eutschland rückt den M

enschen und 

dam
it den M

itarbeiter m
it seinen F

ähigkeiten im
m

er stärker in den V
ordergrund.  

D
abei gilt auch für M

itarbeiter, dass die G
esam

theit m
ehr ist als die S

um
m

e ihrer T
eile, m

ö-

gen die T
eile auch noch so gut sein. S

o entscheidet die gesam
te B

elegschaft darüber, ob die 

R
essourcen eines U

nternehm
ens effizient und ertragsbringend eingesetzt und dam

it langfristig 

W
erte geschaffen oder vernichtet w

erden. U
ngeachtet dieser T

atsache w
erden die M

itarbeiter 

hauptsächlich als K
ostenfaktor gesehen. D

er N
utzen, den sie über ihre T

ätigkeit stiften, ist 

oftm
als gar nicht oder nur m

it erheblichem
 A

ufw
and m

essbar. D
och K

osten und N
utzen sind 

nicht w
eit voneinander entfernt. In dem

 M
om

ent, w
o ein M

itarbeiter innerlich bereits gekün-

digt hat, „blau“ m
acht oder krankheitsbedingt fehlt, stiftet er für sein U

nternehm
en keinen 

N
utzen, sondern erzeugt K

osten.  

  D
ie A

u
torin

: 

 

 D
r. K

atrin P
riem

uth 

 

                                                 
1 K

apitel der A
utorin in „H

um
an C

apital L
eadership - S

trategien und Instrum
ente zur W

ertsteigerung der w
ich-

tigsten R
essource von U

nternehm
en – „ H

rsg.: M
. D

ürndorfer/ P
. F

riederichs, V
erlag: M

urm
ann V

erlag, H
am

-
burg, 2004 
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A
llein die m

essbaren F
ehlzeiten, also die Z

eit, die ein M
itarbeiter nicht an seinem

 A
rbeits-

platz verbringt – fügen U
nternehm

en jährlich S
chäden in M

illiardenhöhe zu. H
ier liegen für 

U
nternehm

en beträchtliche K
ostenpotenziale. D

as B
em

erkensw
erte aus S

icht der W
irtschafts-

ethiker ist, dass die notw
endigen M

aßnahm
en zur S

enkung von F
ehlzeiten nur gem

einsam
 m

it 

dem
 M

itarbeiter um
zusetzen und darüber hinaus zu seinem

 W
ohle sind.  

 D
ie A

utorin legt daher zunächst zur V
erdeutlichung dieser A

ussage dar, w
elche w

irtschaftli-

chen A
usw

irkungen F
ehlzeiten für U

nternehm
en haben (vgl. K

apitel 2). A
nschließend w

erden 

E
rgebnisse einer S

tudie der A
utorin m

it deutschen und schw
eizerischen U

nternehm
en hin-

sichtlich w
irkungsvoller M

aßnahm
en zur S

enkung von F
ehlzeiten vorgestellt (vgl. K

apitel 3). 

A
bschließend w

ird ein A
usblick gegeben, w

as dies für die praktische U
m

setzung in U
nter-

nehm
en heißt  (vgl. K

apitel 4). 

 2. W
ie w

irk
en

 sich
 F

eh
lzeiten

 im
 U

n
tern

eh
m

en
 au

s? 

 2.1 W
irtsch

aftlich
e K

on
seq

u
en

zen
 

 D
ie w

irtschaftlichen K
onsequenzen von F

ehlzeiten unterteilen sich für U
nternehm

en in direk-

te K
osten – beispielsw

eise durch L
ohnfortzahlung und E

rsatzkräfte - und in indirekte K
osten 

– beispielsw
eise durch P

roduktionsausfälle, S
tress, Im

ageschäden, zusätzliche K
oordination 

und O
rganisation. D

iese sind in der R
egel eineinhalb- bis fünfm

al höher als die direkten K
os-

ten. B
edenkt m

an, dass laut der B
undesanstalt für A

rbeitschutz einem
 U

nternehm
en m

it 500 

M
itarbeitern jeder P

rozentpunkt F
ehlzeiten jährlich ca. 340.000 E

uro kostet, bekom
m

en diese 

K
osten bei jeder G

eschäftsführung schnell eine andere D
im

ension. S
chätzungen zufolge ha-

ben P
roduktionsausfälle allein auf grund von F

ehlzeiten die deutsche W
irtschaft 2001 fast 45 

M
illiarden E

uro gekostet (vgl. B
adura, S

chellschm
idt &

 V
etter, 2003). D

em
entsprechend 

können U
nternehm

en, aber auch K
rankenkassen und R

entenversicherungen viel G
eld sparen, 

w
enn G

esundheitsförderung groß geschrieben w
ürde. E

in im
 U

nternehm
en installiertes F

ehl-

zeitenm
anagem

ent w
ird und m

uss entsprechend daran gem
essen w

erden, w
ie stark es die ver-

ursachten F
ehlzeitenkosten senken und dam

it nachhaltig einen eigenen B
eitrag zur U

nter-

nehm
ensrendite leisten kann.  

O
b ein A

rbeitnehm
er zu H

ause bleibt, ist eine bew
usste E

ntscheidung. D
och so einfach w

ie es 

scheint, ist diese E
ntscheidung nicht. B

ereits vorher laufen unbew
usste P

rozesse ab, die die 



 

  
- 3 - 

F
ehlzeiten beeinflussen (vgl. P

iorr, R
., 2001). D

abei spielen laut P
iorr z.B

. S
tress und die A

r-

beitszufriedenheit eine bedeutende R
olle in diesem

 P
rozess. U

nd selbst w
enn ein M

itarbeiter 

beschließt, nicht krank zu H
ause zu bleiben, kann er trotz A

nw
esenheit, bereits innerlich ge-

kündigt haben und nur noch über eine geringe A
rbeitsleistung verfügen.  

D
ies verdeutlichen auch B

adura et.al. (2004) in ihrem
 A

O
K

-F
ehlzeiten-R

eport von 2003. 

A
uch w

enn sich die K
rankentage in der S

tatistik verm
utlich aufgrund der angespannten A

r-

beitsm
arktsituation im

 V
ergleich zum

 V
orjahr etw

as verringert haben dürften, zeigt der R
e-

port, dass das T
hem

a nach w
ie vor akut ist. D

enn, so lassen die B
efragungsergebnisse deutlich 

w
erden, bei den G

ründen für den R
ückgang der K

rankentage ist es die A
ngst um

 den A
rbeits-

platz, die an erster S
telle steht. D

ies verdeutlicht, dass trotz gering gesunkener K
rankentage 

die A
rbeitsleistung der als gesund erscheinenden M

itarbeiter verm
utlich gesunken ist. A

ngst 

behindert die A
rbeitsleistung und steht in engem

 Z
usam

m
enhang m

it D
em

otivation, U
nzu-

friedenheit und innerer K
ündigung. S

ie lähm
t die K

reativität und geistige F
lexibilität der be-

troffenen M
itarbeiter. E

in M
itarbeiter, der bereits innerlich gekündigt hat, identifiziert sich 

nicht m
ehr m

it dem
 U

nternehm
en und dessen Z

ielen. E
r verhält sich w

eitgehend passiv. S
eine 

M
otivation beschränkt sich ausschließlich auf den G

elderw
erb und die S

icherung seines A
r-

beitsplatzes (vgl. T
halm

ann, 2003).   

 2.2 B
eein

flu
ssb

ark
eit von

 F
eh

lzeiten
 

 E
ine S

enkung der F
ehlzeiten erm

öglicht durch die starke V
ernetzung ihrer U

rsachen eine 

w
eitreichende positive W

irkung im
 U

nternehm
en. U

m
 dies zu gew

ährleisten m
üssen zunächst 

m
it dafür entw

ickelten E
rhebungsinstrum

enten detailliert die einzelnen A
nsatzpunkte, die im

 

U
nternehm

en die H
öhe von F

ehlzeiten beeinflussen, erm
ittelt w

erden. D
ie folgende A

bbil-

dung zeigt exem
plarisch auf, w

elche U
rsachen für die E

ntstehung von F
ehlzeiten verantw

ort-

lich sind.  
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 A
b

b
ild

u
n

g 1: A
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 von
 F

eh
lzeiten

 u
n

d
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re U
rsach
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 A
n
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u
n

g an
 N

ied
er, 1998) 

 F
ehlzeiten w

erden direkt verursacht entw
eder durch den K

rankenstand oder durch die fehlen-

de em
otionale Identifikation der M

itarbeiter m
it ihrem

 U
nternehm

en (C
om

m
itm

ent). D
iese 

zeigt sich z.B
. in B

laum
achertagen, innerer K

ündigung oder stark gesunkener M
otivation und 

A
rbeitsleitung der M

itarbeiter. D
arüber hinaus gibt es eine indirekte W

irkung. D
as durch 

T
hem

en w
ie schlechte F

ührung, nicht funktionierende T
eam

s oder einseitige T
ätigkeit verur-

sachte geringe C
om

m
itm

ent m
acht sich auch auf den K

rankenscheinen, beispielsw
eise in 

F
orm

 von psychosom
atischen E

rkrankungen, bem
erkbar. S

olche Z
usam

m
enhänge können 

durch geeignete M
ethoden m

essbar gem
acht und dam

it jew
eils unternehm

ensspezifisch be-

trachtet w
erden. 

 D
ie Z

usam
m

enhänge von der A
rbeitssituation zu „D

urch physische A
rbeitsbedingungen be-

dingte B
erufskrankheiten“ sow

ie zu „K
rankheiten aufgrund psychischer B

edingungen m
it 

som
atischem

 K
rankheitsbild“ können sehr gut am

 B
eispiel der R

ückenbeschw
erden – laut 

„A
O

K
-F

ehlzeiten-R
eport von 2003“ der häufigste G

rund für A
rbeitsunfähigkeit – erklärt 

w
erden. R

ückenbeschw
erden können durch ergonom

ische G
egebenheiten am

 A
rbeitsplatz 

verursacht w
erden, jedoch auch – und zunehm

end verstärkt, durch psychische B
elastungen. 

S
o haben sich dem

 R
eport zufolge solche A

nsätze als besonders erfolgreich bei der V
erhütung 

K
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eiter
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itarbeiters m

it seinem
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s geht über die 

reine Z
ufriedenheit hinaus und erklärt zu einem

 hohen A
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die Leistung des M
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eyer, 2002). 
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von R
ückenerkrankungen erw

iesen, die gleicherm
aßen die ergonom

ischen B
edingungen w

ie 

die A
rbeitsorganisation und das B

etriebsklim
a verbessern.  

N
achdem

 deutlich gew
orden ist, dass die H

öhe der F
ehlzeiten bestim

m
t und beeinflusst w

er-

den kann, stellt sich die F
rage, m

it w
elchen M

aßnahm
en eine nachw

eisbare W
irkung bei der 

S
enkung von F

ehlzeiten zu erzielen ist. 

   3. F
eh

lzeiten
stu

d
ie gib

t A
n

satzp
u

n
k

te 

 D
iese F

rage zu beantw
orten w

ar das Z
iel einer S

tudie der A
utorin an der sich in D

eutschland 

und der deutschsprachigen S
chw

eiz 2003/2004 insgesam
t 239 U

nternehm
en unterschiedlicher 

B
ranchen und U

nternehm
ensgrößen beteiligten. D

ie A
bbildung 2 beschreibt die teilnehm

en-

den U
nternehm

en nach B
ranche und A

nzahl der M
itarbeiter. 

 A
b

b
ild

u
n

g 2: B
ran

ch
en

zu
sam

m
en

setzu
n

g u
n

d
 U

n
tern

eh
m

en
sgröß

e n
ach

 A
n

zah
l d

er M
itarb

eiter 

 3.1 W
irk

u
n

gsvolle M
aß

n
ah

m
en

 zu
r S

en
k

u
n

g von
 F

eh
lzeiten
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aßnahm
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ten der U
nternehm

enskultur gefragt. M
ittels statistischer A

nalysen, die den E
influss des E

in-

satzes dieser M
aßnahm

en auf die H
öhe der F

ehlzeiten untersuchten, konnte anschließend er-

m
ittelt w

erden, dass es fünf signifikante E
influssfaktoren gibt, m

it denen, entsprechend dieser 

S
tudie, bis zu 68,8 P

rozent der F
ehlzeiten reduziert w

erden können.  

  A
b

b
ild

u
n

g 3: D
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n
g d
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irk

u
n

gsgrad
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er fü
n
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ifik

an
ten

 M
aß

n
ah

m
en

 au
f d
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e d
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eh
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zeiten
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ehlzeiten als innerbetriebli-
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roblem
 den zw
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ro-

zent) zur S
enkung von F

ehlzeiten besitzt. D
iese S

ichtw
eise m

acht den W
eg frei für die w

eite-

ren, als sehr w
irkungsvoll identifizierten, M

aßnahm
en. D
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 (a) ganzheit-
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itarbeiterbefragungs- und V

eränderungsprojekte als M
aßnahm

e m
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ir-

kungsgrad, um
 (c) T

rainings in m
itarbeiterorientierter F

ührung, um
 (d) die E

inführung von 

G
ruppenarbeit sow
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 (e) G

esundheitszirkel. E
s ist festzuhalten, dass es nicht  die eher 

sym
ptom

orientierten M
aßnahm

en sind, die F
ehlzeiten entscheidend senken. E

ffektiv sind 

vielm
ehr der E

insatz von M
itarbeiterbefragungen zur A

nalyse der A
rt und E

ntstehung von 

F
ehlzeiten und eher ursachenorientierte M

aßnahm
en.  
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3.2 In
ten

sität d
es E

in
satzes d

er als w
irk

u
n

gsvoll id
en

tifizierten
 M

aß
n

ah
m

en
 in

 U
n

ter-

n
eh

m
en

 

 In der A
bbildung 4 sind die M

aßnahm
en in einem

 zw
eidim

ensionalen R
aum

 abgetragen – 

zum
 einen nach ihrem

 erm
ittelten W

irkungsgrad und zum
 anderen nach der Intensität des E

in-

satzes dieser M
aßnahm

en in den befragten U
nternehm

en.  

   A
b

b
ild

u
n

g 4: E
in

satzh
äu

figk
eit u

n
d

 W
irk

u
n

gsgrad
 von

 M
aß

n
ah

m
en

 zu
r F

eh
lzeiten

red
u

zieru
n

g 

 E
s ergeben sich in A

bbildung 4 vier F
elder, w

obei im
 vorliegenden B

eitrag schw
erpunktm

ä-

ßig auf die M
aßnahm

en in den beiden rechten F
eldern eingegangen w

ird, bei denen die statis-

tische A
nalyse eine signifikante W

irkung auf die H
öhe der F

ehlzeiten nachw
eisen konnte. 

D
eutlich w

ird einerseits, dass M
aßnahm

en m
it hohem

 W
irkungsgrad derzeit nur von w

enigen 

befragten U
nternehm

en eingesetzt w
erden. S

o w
ird von den U

nternehm
en gleich doppelt 

G
eld „verbrannt“, da andererseits solche M

aßnahm
en häufig zur A

nw
endung kom

m
en, deren 

W
irkung in der S

tudie nicht nachgew
iesen w

erden konnte.  

 U
m

 
dies 
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aufgrund 

der 
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nehm
enskultur einzubetten, die diese als innerbetriebliches P

roblem
 anerkennt. A

uf dieser 

G
rundlage sollte eine „gesunde“ K

om
bination der w

irkungsvollen M
aßnahm

en – kom
biniert 

m
it einer professionellen U

m
setzung – angestrebt w

erden (vgl. K
apitel 4). M

it H
ilfe der in 

K
apitel vier dargestellten V

orgehensw
eise sollten U

nternehm
en in der L

age sein, bis zu 68,8 

P
rozent der durch F

ehlzeiten verursachten K
osten langfristig zu senken.  

 U
m

 dies zu erreichen, ist die E
inbeziehung der M

itarbeiter durch M
itarbeiterbefragungen zur 

A
nalyse unternehm

ensindividueller U
rsachen für K

rankenstand und M
itarbeiter-C

om
m

itm
ent 

m
aßgeblich. E

ntscheidend ist dabei die anschließende D
urchführung der von G

eschäftsfüh-

rung und M
itarbeitern abgeleiteten M

aßnahm
en. E

ntsprechend der in A
bbildung 3 dargestell-

ten E
rkenntnisse und E

rfahrungen der A
utorin in P

rojekten zur S
enkung von F

ehlzeiten ist es 

insbesondere das F
ührungsverhalten, das signifikante A

usw
irkungen auf die S

enkung von 

F
ehlzeiten hat. W

enn die A
rt des F

ührens im
 S

inne einer m
itarbeiterorientierten F

ührung trai-

niert bzw
. gecoacht w

ird, so w
irkt sich dies auch in F

orm
 von geringeren F

ehlzeiten aus (vgl. 

A
bbildung 3). B

edeutend ist, dass diese A
rt des F

ührens nicht nur propagiert, sondern in die 

U
nternehm

enskultur eingeht und - beginnend von der U
nternehm

ensleitung über alle E
benen 

hinw
eg- gelebt w

ird (vgl. P
riem

uth, K
. &

 Z
aw

adzky-K
rasnopolsky, G

., 2004). D
ie m

itarbei-

terorientierte F
ührung beeinflusst die T

eam
arbeit positiv, die w

iederum
 im

 E
lem

ent der E
in-

führung von G
ruppenarbeit eine w

irkungsvolle K
om

ponente in B
ezug auf die S

enkung von 

F
ehlzeiten darstellt. G

esundheitsm
anagem

ent ist als D
aueraufgabe in den vorhandenen O

rga-

nisationsstrukturen und -abläufen, in den K
onzepten und P

rogram
m

en zur P
ersonalentw

ick-

lung sow
ie in den A

nforderungsprofilen der F
ührungskräfte zu verankern. E

ntsprechend sollte 

das T
hem

a als feststehende Institution im
 U

nternehm
en im

 S
inne eines „G

esundheitszirkels“ 

verankert sein. 

 W
ie die E

rgebnisse der vorliegenden S
tudie verdeutlichen, ist das dem

 P
rinzip der G

anzheit-

lichkeit folgende G
esundheitsm

anagem
ent nur dann w

irksam
, w

enn die vorherrschenden 

strukturellen, organisatorischen und persönlichen B
edingungen zusam

m
enhängend betrachtet 

w
erden. D

ieser ganzheitliche A
nsatz, der die in den S

tudien als w
irksam

 erm
ittelten M

aß-

nahm
en einbezieht, stellt sicher, dass der M

ensch m
it seinen individuellen B

eanspruchungen, 

F
ähigkeiten und B

edürfnissen stets im
 M

ittelpunkt der M
aßnahm

en steht. D
am

it haben diese 

auch präventiven C
harakter.  
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S
o ergab auch eine von T

reixler (1997) durchgeführte P
rüfung eines U

nternehm
ens auf die 

F
rage, inw

iew
eit sich seine ganzheitlichen präventiven G

esundheitsm
aßnahm

en rechnen, fol-

genden „R
eturn on Investm

ent“ (R
O

I): F
ür jeden investierten E

uro w
erden in vier Jahren bis 

zu zw
ei E

uro eingespart. B
esonders effizient scheinen die M

aßnahm
en bei der H

ochrisiko-

gruppe (herzinfarktgefährdete P
ersonen). F

ür diese G
ruppe w

urde ein R
O

I von 11,40 E
uro je 

eingesetztem
 E

uro berechnet. 

 B
ezogen auf unsere E

rgebnisse ist folgendes R
echenbeispiel denkbar: H

at ein U
nternehm

en 

m
it 500 M

itarbeitern neun P
rozent F

ehlzeiten. S
o kosten diese dem

 U
nternehm

en im
 Jahr laut 

B
undesanstalt für A

rbeitsschutz, ca. 3,1 M
illionen E

uro. B
ei A

nw
endung der als w

irksam
 

erm
ittelten M

aßnahm
en können bis zu 68%

 der H
öhe der F

ehlzeiten gesenkt w
erden, d.h. es 

können ca. 2,1 M
illionen E

uro im
 Jahr direkt dem

 R
O

I des U
nternehm

ens zu G
ute kom

m
en.  

 4. K
on

seq
u

en
zen

 zu
r erfolgreich

en
 U

m
setzu

n
g von

 F
eh

lzeiten
p

rojek
ten

 

 A
uf B

asis der E
rläuterungen in K

apitel drei w
ird ein exem

plarisches V
orgehen geschildert, 

das U
nternehm

en dabei unterstützen soll, erfolgreich ihre F
ehlzeiten zu senken. E

ntsprechend 

ist ein P
rojektvorgehen zu em

pfehlen, das zw
eierlei erm

öglichen m
uss. E

s m
uss sow

ohl ursa-

chenorientiert sein als auch die fünf nachw
eisbar w

irkungsvollen M
aßnahm

en verknüpfen.  

 P
ersonalverantw

ortliche äußern sich häufig dahingehend, dass sie hohe F
ehlzeiten haben und 

schon im
m

er den E
indruck gehabt haben, dass alle unter starkem

 S
tress stehen. D

ann w
erden 

beispielsw
eise S

em
inare angeboten oder die L

ichtverhältnisse für P
C

-A
rbeiter verbessert. 

M
aßnahm

en w
erden also oftm

als intuitiv durchgeführt, und vor allem
 w

erden bevorzugt sym
-

ptom
orientierte M

aßnahm
en eingesetzt. H

ilft dies? W
ie soeben dargestellt w

urde, ist es leider 

m
eist nicht so einfach. E

ntsprechend w
ird folgender P

rozessablauf em
pfohlen. 
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 A
b

b
ild

u
n

g 5: V
orgeh

en
 im

 G
esu

n
d

h
eitsm

an
agem

en
tp

rojek
t 

  D
er erste S

chritt betrifft die G
eschäftsführung (vgl. S

chritt 1 der A
bbildung 5). D

as T
hem

a 

F
ehlzeiten sollte nicht nur am

 sichtbaren S
ym

ptom
 der F

ehlzeiten des M
itarbeiters aufge-

hängt, sondern tiefgreifend angegangen w
erden soll. E

s geht, w
ie im

 A
bschnitt 2.2 dargelegt, 

um
 m

ehr als nur um
 P

ersonalfragen, es geht um
 G

eschäftsstrategien, und betroffen sind struk-

turelle, strategische und arbeitsorganisatorische A
bläufe im

 U
nternehm

en.  

 H
ier em

pfiehlt sich ein professioneller B
lick auf die eigene K

ultur, ihre A
usw

irkung auf das 

C
om

m
itm

ent der M
itarbeiter und som

it auf die F
ehlzeiten und die A

rbeitsleistung der M
itar-

beiter. P
rofessionalität bedeutet in diesem

 F
all das B

ekennen zum
 eigenen V

erhalten und 

schließt auch die E
ntscheidung ein, unternehm

ensexterne S
pezialisten hinzuzuziehen, die frei 

von persönlichen Interessen sind. D
a die U

rsachen von F
ehlzeiten sehr kom

plex sind und zu 

einem
 großen T

eil in der U
nternehm

enskultur begründet liegen, sollte ein F
ehlzeitenprojekt 

zur A
ufgabe der G

eschäftsleitung und einer institutionalisierten P
rojektgruppe gem

acht w
er-

den (vgl. A
bbildung 3). D

iese w
ird zu P

rojektbeginn zur Z
ielklärung und P

rojektplanung so-

w
ie w

ährend des gesam
ten P

rozesses gecoacht (vgl. S
chritt 1 und 2 der A

bbildung 5).  

 

S
ym

p
to

m
: 

z.B
. hohe F

ehlzeiten;
A

rbeitsleistung fällt 
U

nternehm
enserfolg sinkt

1. G
eschäftsführung erkennt den 

H
andlungsbedarf

K
ick off m

it der G
eschäfts-

führung
und C

oaching
2. B

ildung einer P
rojektgruppe 

in institutionalisierter F
orm

3. E
inbeziehung der M

itarbeiter 
durch eine M

itarbeiterb
efragung

4. A
nalyse der B

efra-
gungsergebnisse

m
it der 

G
eschäftsführung

5. W
orkshops in den einzelnen 

A
bteilungen m

it den M
itarbeitern 

zur D
arstellung der E

rg
ebnisse 

und A
bleitung von M

aß
nahm

en

6. D
urchführung der 

F
olgeprozesse

7. E
valuation 

S
ym

p
to

m
: 

z.B
. hohe F

ehlzeiten;
A

rbeitsleistung fällt 
U

nternehm
enserfolg sinkt

1. G
eschäftsführung erkennt den 

H
andlungsbedarf

K
ick off m

it der G
eschäfts-

führung
und C

oaching
2. B

ildung einer P
rojektgruppe 

in institutionalisierter F
orm

3. E
inbeziehung der M

itarbeiter 
durch eine M

itarbeiterb
efragung

4. A
nalyse der B

efra-
gungsergebnisse

m
it der 

G
eschäftsführung

5. W
orkshops in den einzelnen 

A
bteilungen m

it den M
itarbeitern 

zur D
arstellung der E

rg
ebnisse 

und A
bleitung von M

aß
nahm

en

6. D
urchführung der 

F
olgeprozesse

7. E
valuation 
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A
nschließend folgt m

it S
chritt 3 die M

itarbeiterbefragung m
ittels V

ollerhebung (vgl. dazu 

auch A
bbildung 3). D

abei können die in A
bbildung 1 verdeutlichten Z

usam
m

enhänge bei der 

E
ntstehung von F

ehlzeiten durch den E
insatz entsprechender B

efragungsinstrum
ente m

essbar 

gem
acht w

erden. D
em

zufolge sind E
rhebungsinstrum

ente zur E
rfassung der psychischen B

e-

anspruchung, som
atischer K

rankheitsbilder, der individuellen K
onstitution, des G

esundheits-

verhaltens und von B
erufskrankheiten einzusetzen.  

 Z
ur E

rfassung des C
om

m
itm

ents der M
itarbeiter sow

ie seiner S
tellhebel (vgl. A

bbildung 1) 

kann ein com
m

itm
entbasiertes B

efragungsinstrum
ent eingesetzt w

erden (vgl. P
riem

uth, K
. &

 

W
achter, B

., 2003; P
riem

uth, K
. &

 Z
aw

adzky-K
rasnopolsky, G

., 2004). D
ieses B

efragungsin-

strum
ent erlaubt auf B

asis einer R
eihe zentraler und m

ethodisch abgesicherter C
om

m
it-

m
entfragen 

die 
anonym

isierte 
E

inteilung 
der 

M
itarbeiter 

nach 
ihrem

 
A

rbeitgeber-

C
om

m
itm

ent, das als globale S
teuerungsgröße für ein G

esundheitsm
anagem

ent dient. A
ls 

E
rgebnis entsteht eine D

ifferenzierung der M
itarbeiter in (a) begeistert, (b) zufrieden, (c) in-

nerlich gekündigt und (d) vor einem
 A

rbeitgeberw
echsel stehend. D

as M
itarbeiterbefragungs-

instrum
ent erhebt neben den com

m
itm

entbasierten F
ragen auch die S

tellhebel des C
om

m
it-

m
ents w

ie T
eam

, F
ührung, T

ätigkeit, A
rbeitsbedingungen, P

rozessorganisation. D
ie E

rgeb-

nisse zu diesen T
hem

en können anschließend m
it dem

 verdichteten G
rad des C

om
m

itm
ents 

auf U
nternehm

ens- oder F
ilialebene in B

eziehung gesetzt w
erden. D

ies erlaubt eine Q
uantifi-

zierung m
öglicher H

ebel zur E
rhöhung des C

om
m

itm
ents. M

it H
ilfe der identifizierten S

tell-

hebel kann die A
rbeitsleistung beeinflusst sow

ie eine punktgenaue A
bleitung von A

nsatz-

punkten zur kulturellen V
eränderung und dam

it auch zur S
enkung von F

ehlzeiten getroffen 

w
erden.  

A
nhand der durch die M

itarbeiterbefragung erhobenen D
aten w

erden die U
rsachen von F

ehl-

zeiten und die S
tellhebel zur S

enkung dieser m
ittels statistischer A

nalysen erm
ittelt; sie bilden 

die B
asis für die nachfolgenden S

chritte laut A
bbildung 5.  

Im
 V

erlauf der B
etrachtung der E

rgebnisse m
it der G

eschäftsleitung (vgl. P
unkt vier in der 

A
bbildung 5) w

ird deutlich, w
ie innerbetrieblich F

ehlzeiten, K
rankheiten sow

ie innere K
ün-

digung hervorgerufen w
erden. D

as E
ntscheidende ist, dass die M

itglieder der G
eschäftslei-

tung diesen P
rozess unter A

nleitung selbst vollziehen – statt sich von klassischen B
eratern m

it 

‚D
iagnosen’ und fertigen ‚T

herapieentw
ürfen’ versorgen zu lassen.  
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U
nserer E

rfahrung entsprechend, die durch die S
tudienergebnisse (vgl. K

apitel 3) gestützt 

w
erden, zeigen viele M

itarbeiterbefragungen, dass besonders die T
hem

en F
ührung und T

eam
 

zentrale 
S

tellhebel 
zur 

B
eeinflussung 

des 
C

om
m

itm
ents 

der 
M

itarbeiter 
und 

des 
K

ran-

kenstandes sind. D
ieser T

hem
en m

uss sich jede G
eschäftsleitung annehm

en, da für eine nach-

haltige Ä
nderung der F

ührungskultur im
m

er an der U
nternehm

ensspitze angesetzt w
erden 

m
uss (vgl. P

riem
uth, K

. &
 Z

aw
adzky-K

rasnopolsky, G
., 2004). Z

ielführende und realisierbare 

U
nternehm

ensprozesse berücksichtigen neben den K
enndaten des U

nternehm
ens auch die 

kom
m

unikativen M
erkm

ale der leitenden P
ersönlichkeiten. V

on den B
etroffenen selbst w

ird 

dies oft nicht bew
usst w

ahrgenom
m

en. D
och gerade diese M

erkm
ale bestim

m
en, w

ie der E
r-

folg solcher P
rojekte letztendlich ausfällt. Ist die gesam

te G
eschäftsleitung eingebunden, kann 

sichergestellt w
erden, dass es zu einem

 individualisierten und gem
einsam

en L
ernen und E

nt-

w
ickeln kom

m
t. Z

u diesem
 Z

w
eck erfolgt ein differenziertes C

oaching der G
eschäftsleitung 

zu eigenen F
ähigkeiten, Z

uständigkeiten, W
erten und Z

ielen. D
abei beobachten diese ihre 

eigene K
om

m
unikationsw

eise sow
ie die in der G

eschäftsleitung w
irkenden W

erte und R
egeln 

und leiten für sich nachvollziehbare V
orgehensw

eisen zur m
itarbeiterorientierten F

ührung ab. 

Im
 S

chritt fünf (vgl. A
bbildung 5) w

ird dam
it begonnen, die M

itarbeiter in den W
andlungs-

prozess einzubeziehen. D
ies w

ird dadurch gew
ährleistet, dass sich die einzelnen A

bteilungen 

des U
nternehm

ens system
atisch m

it den E
rgebnissen der M

itarbeiterbefragung beschäftigen. 

E
in solches V

orgehen sichert die M
itarbeiterakzeptanz und ist erfolgsbestim

m
end für die U

m
-

setzung gem
einsam

 identifizierter M
aßnahm

en. S
o w

ird nicht nach dem
 „B

om
benw

urfprin-

zip“ gearbeitet, d.h., die in F
ührungsebenen erdachten einzelnen M

aßnahm
en w

erden nicht 

auf die M
itarbeiter „gew

orfen“, sondern die M
itarbeiter sind in die G

estaltung und U
m

set-

zung ganzheitlicher G
esundheitsm

anagem
entkonzepte einbezogen. D

ie B
etroffenen w

erden 

dam
it zu B

eteiligten, zu E
ntscheidungsträgern und aktiven G

estaltern.  

 In den m
oderierten W

orkshops w
erden anhand der abteilungsspezifischen E

rgebnisse S
tärken 

und S
chw

ächen herausgearbeitet und gem
einsam

 m
ögliche M

aßnahm
en abgeleitet. D

iese 

w
erden in kurz- und langfristig um

setzbare M
aßnahm

en eingeteilt. K
urzfristig um

setzbare 

M
aßnahm

en sind z.B
. die B

eseitigung einer G
efahrenquelle oder die P

rüfung der P
ausenrege-

lung. D
ie langfristig um

setzbaren M
aßnahm

en ordnen sich sehr häufig den T
hem

en F
ührung 

und T
eam

 zu. E
ntsprechend w

erden auch hier in erster L
inie Z

iele in B
ezug auf m

itarbeiter-

orientierter F
ührung (vgl. A

bbildung 3) abgeleitet. D
ie anschließenden P

rozesse (vgl. S
chritt 

sechs in A
bbildung 5) können folgenderm

aßen verlaufen: D
urch a) das aktive V

orleben der 
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G
eschäftsleitung, b) C

oaching der F
ührungskräfte zum

 T
hem

a der m
itarbeiterorientierten 

F
ührung und c) der entsprechenden O

rganisationsentw
icklung m

ittels B
ildung von teilw

eise 

kleineren T
eam

s sow
ie d) unterstützende T

eam
coachings breitet sich die zur S

enkung von 

F
ehlzeiten und deren V

orbeugung notw
endige F

ührungskultur aus. C
oachings eignen sich 

dabei hervorragend, um
 aufgrund der dadurch angeregten R

eflexionen lösungs- und ressour-

cenorientiert eine E
ntw

icklung zu erm
öglichen (vgl. P

riem
uth, 2002).  

  E
rgänzend zu den E

inzelcoachings haben sich G
ruppencoachings - in denen eine G

ruppe von 

F
ührungskräften zusam

m
en gecoacht w

ird - bew
ährt. D

adurch konnten die F
ührungskräfte ihr 

ziel- und lösungsorientiertes A
rbeiten stark verbessern. D

ank der gem
einsam

en A
rbeit an der 

U
m

setzung ihrer Z
iele profitieren alle M

itglieder von den E
rfahrungen der jew

eils anderen. 

D
ie G

ruppencoachings w
erden des W

eiteren dafür genutzt, R
ückm

eldung über Ideen und 

V
orgehensw

eisen zu ihrem
 F

ührungsverhalten zu erhalten. D
urch spezifische C

oaching-

m
ethoden w

erden besonders schw
ierigen F

ührungssituationen aus dem
 A

lltag auf den G
rund 

gegangen und für V
eränderungsprozesse m

obilisiert. L
etztlich w

erden auch M
ut und M

otiva-

tion durch gegenseitige R
eflexion der V

eränderungsschritte angeregt. 

 D
urch die Im

plem
entierung eines kontinuierlichen G

esundheitsm
anagem

ents und den darin 

enthaltenen M
aßnahm

en können die F
ehlzeiten innerhalb eines Jahres nachw

eislich gesenkt 

w
erden. U

m
 den E

insatz der angew
endeten M

aßnahm
en über Jahre so effektiv w

ie m
öglich 

zu halten, sollten diese ebenfalls kontinuierlich nach anerkannten S
tandards evaluiert w

erden 

(vgl. P
riem

uth, 2002; siehe S
chritt sieben in der A

bbildung 5).  

 E
ine F

rage, die viele T
eilnehm

er der S
tudie auf den letzten F

ehlzeiten-W
orkshoptage der A

u-

torin beschäftigte, w
ar, w

arum
 die nachw

eislich w
irkungsvollen M

aßnahm
en zur S

enkung 

von F
ehlzeiten eher selten von ihren U

nternehm
en eingesetzt w

erden. A
ls m

ögliche U
rsachen 

w
urden a) die fehlende V

ertrauenskultur, b) die W
eigerung der F

ührungskräfte das T
hem

a 

anzugehen sow
ie c) das fehlende K

now
-how

 genannt. D
ort sollten U

nternehm
en beginnen, 

getreu dem
 M

otto zu handeln: „Jeden A
bend verabschiedet sich die H

älfte m
eines K

apitals. 

T
ue alles, dam

it es gesund und m
otiviert w

iederkom
m

t“. L
etztlich profitieren davon M

itarbei-

ter, G
esellschafter, A

ktionäre und nicht zuletzt die K
unden.   
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