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Vorwort

Der Wirtschaftsstandort Deutschland kann
seine Wettbewerbsfihigkeit in Zukunft nur tiber
die Leistungsfihigkeit der Menschen erhalten
und ausbauen. Als rohstoffarmes Land ist

Deutschland auf Kreativitit und

Innovationskraft angewiesen und zwar auf
gesamtwirtschaftlicher Ebene, wie natiirlich
auch in jedem einzelnen Unternehmen, jedem
einzelnen Betrieb. Es gilt daher, die Innovations- und
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter in den Betrieben durch
Ansitze zur Starkung von Gesundheit und Sicherheit bei der
Arbeit zu starken und zu férdern.

Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
widmet sich in den letzten Jahren verstirkt Ansitzen zur
Verbesserung der Qualitit von Arbeit. Mit der Initiative
Neue Qualitit der Arbeit (INQA) gehen die Projektbeteilig-
ten unter Leitung und Koordination der BAUA beispiels-
weise der Frage nach, wie wir in Zukunft arbeiten wollen,
um Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Menschen zu

wahren und damit wettbewerbsfihig zu bleiben.
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Die vorliegende Broschiire widmet sich ebenfalls der
wirtschaftlichen Komponente des Themas Gesundheit und
Sicherheit bei der Arbeit als Mittel zur langfristigen
Sicherung von Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit. Dabei
wird ein besonderes Augenmerk auf kleine und mittel-
stindische Unternehmen gelegt. Die Broschiire soll den
positiven Zusammenhang zwischen mitarbeiterorientierten
MafRnahmen zur Steigerung von Gesundheit und Sicherheit
der Belegschaft und dem Unternehmenserfolg aufzeigen.
Zudem werden einfache — auch fiir kleine Unternehmen
anwendbare — Verfahren vorgeschlagen, die einen Uberblick
tber Kosten und Nutzen von Gesundheit und Sicherheit

erméglichen.

sy

Hans-Jiirgen Bieneck
Prisident und Professor der Bundesanstalt

fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmeizin






OHNE QUALITAT DER ARBEIT KEINE QUALITATSARBEIT! BAuA

Ohne Qualitit der Arbeit
keine Qualitatsarbeit!

Das kann man als Unternehmer so sehen, sollte man aber
aus wohlverstandenem Eigeninteresse tiberdenken. Denn
neben allen humanitaren Erwigungen und allen gesetz-
lichen Verpflichtungen — Gesundheit und Sicherheit im
Betrieb rechnen sich fiir alle Beteiligten in Euro und Cent.
Grundsitzlich gilt: Nur gesunde

und zufriedene Mitarbeiter sind

»Gesundheit und Sicherheit (GuS) im Betrieb kosten eigentlich nur motiviert, engagiert, leistungsfahig
Zeit und Geld. Allein schon die vielen Verordnungen, Gesetze und und auch leistungsbereit. Und
Auflagen — wer denen geniigen will, hat schon reichlich zu tun. Und solche Qualitdten der Mitarbeiter

aufRerdem sollen sich die Mitarbeiter doch selbst um ihre Gesundheit  entscheiden mafigeblich tiber die

kiimmern — Sport, Erndhrung, Schlaf usw. Was hab’ ich damit zu Qualitit der von ihnen erbrachten
tun? Der Betrieb ist ja schlielich kein Kurhaus und Arbeit keine Guiter und Dienstleistungen —
Erholung...« und letztlich auch tber die Wettbe-

werbsfihigkeit eines Unterneh-
mens. Gerade in Zeiten starken
Konkurrenzdrucks sind die Ge-
sundheit und das Engagement der

Mitarbeiter deshalb ein kaum zu
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OHNE QUALITAT DER ARBEIT KEINE QUALITATSARBEIT!

Das leistet die Broschiire

Sie informiert tiber Gesundheit und
Sicherheit in der Arbeitswelt

Sie macht neugierig auf die wirtschaft-
lichen Chancen einer gezielten Gesund-
heitsférderung der Beschiftigten

Sie stellt einfache Verfahren zur Wirt-
schaftlichkeitsberechnung vor

Sie prasentiert Beispiele Guter Praxis
fir Klein- und Mittelbetriebe

Sie bietet weiterfithrende Infos rund um
das Thema >Gesundheit und Sicherheit

in Klein- und Mittelunternehmenc

unterschitzender Wettbewerbsfaktor. Dies auch vor dem
Hintergrund einer demografischen Entwicklung, die in ein
paar Jahren eine durchschnittlich erheblich Zltere und
>weiblichere< Erwerbsbevélkerung zur Folge haben wird.
Wer da nicht rechtzeitig an die Gesundheit seiner Beschaf-
tigten und an Vereinbarkeit von Familie und Beruf denkt,
dem droht der vorzeitige und kaum zu ersetzende Verlust
seines wichtigsten Kapitals — des Humankapitals. Denn
was sind schon Maschinen und Anlagen im Vergleich zu
den Erfahrungen und Qualifikationen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter?

Die Qualitat der Arbeit hat dabei groRen Einfluss auf die
Gesundheit der Beschiftigten — so oder so! Zwar hat sich
mittlerweile herumgesprochen, dass Arbeit krank machen
kann. Aber dass eine gut gestaltete, an den Bediirfnissen
des Menschen ausgerichtete Arbeit dessen Personlichkeit
und Potenziale férdern und die Gesundheit und das Wohl-
befinden steigern kann, gehért leider nicht zum Allgemein-

gut, jedenfalls (noch) nicht in vielen Klein- und Mittelunter-



nehmen (KMU). Gerade hier werden Aufwendungen fiir
Gesundheit und Sicherheit eher als Belastung denn als
Chance empfunden. Ein Grund fur diese >Investitions-
zuriickhaltung< in das Humankapital ist die scheinbar kaum
zu tberprifende Wirksamkeit der getatigten Investitionen.
Denn wer gibt schon gern Geld aus, ohne vom Sinn der
Ausgabe lberzeugt zu sein? Nun ist es nicht so, dass sich
das Mehr an Gesundheit, Motivation und Leistung als
Folge von gezielten GuS-MafRnahmen tiberhaupt nicht
berechnen liefe — aber der Aufwand dafiir uibersteigt oft die
Mdglichkeiten von Klein- und Mittelbetrieben. Wer kann
schon analog zu Grofunternehmen eine eigene Abteilung
>Gesundheitsschutzmanagement< unterhalten?

Und nun? Bedeutet das den Verzicht auf die positiven
wirtschaftlichen Effekte, die das Thema >Gesundheit und
Sicherheit< auch in kleinen und mittleren Betrieben bewir-
ken kann? Mitnichten. Es bedeutet nur, dass hier einfache
und leicht handhabbare Verfahren zur Wirtschaftlichkeits-

berechnung von GuS zum Einsatz kommen miissen.

OHNE QUALITAT DER ARBEIT KEINE QUALITATSARBEIT!

Solche, die leicht in den betrieblichen Alltag integrierbar
sind, ohne gleich den ganzen Betrieb lahm zu legen.
Solche, die die Ressourcen der KMU nicht tibersteigen,
aber dennoch einen Uberblick tiber die Effizienz der
Maflnahmen bieten. Eben solche, wie sie diese Broschiire

vorstellt!

BAuA






NEUE ARBEITSWELT MIT NEUEN CHANCEN BAuA

Neue Arbeitswelt
mit neuen Chancen

Chancen und Risiken fuir Gesundheit und Sicherheit

Alles anders....

Globalisierung, Flexibilisierung, Mobilitat, neue Technolo-
gien — die Arbeitswelt ist in einem rasanten Wandel! Immer
weniger Menschen miissen dank Automation und Roboter-
technik >ihr Brot im Schweifle des Angesichts< verdienen.
Statt mit Werkstticken und Blaupausen gehen immer mehr
Menschen beruflich mit Bits und Bytes, Informationen und
Daten um. Gegenwartig sind bereits 50 % der Erwerbs-
tatigen in Deutschland in Bereichen titig, in denen die
Arbeit mit und an Informationen jeder Art im Vordergrund
steht. Und 2010 sollen 8o % aller menschlichen Arbeiten
aus Tatigkeiten bestehen, bei denen Informationen
Rohstoff, Werkzeug und Resultat sind. Diese Entwicklung —
der Ubergang von der >klassischen« Industriegesellschaft
zur Dienstleistungs-, Wissens- und Informationsgesell-
schaft — hat weitreichende Auswirkungen auf Art, Inhalt
und Qualitit der Arbeit, auf Unternehmensstrukturen, auf
Arbeitsbedingungen und nicht zuletzt auf Gesundheit

und Sicherheit bei der Arbeit. Denn so sauber und wenig
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schweifitreibend diese >entkérperlichte< Arbeit auch ist,
belastungsfrei ist sie deshalb noch lange nicht. Neben den
korperlichen sind es zunehmend die psychischen Belastun-
gen, die den Menschen zusetzen.

Eine Ursache dafiir ist der gestiegene Arbeits- und
Leistungsdruck in den Betrieben. Die Globalisierung hat die
Welt kleiner und den Konkurrenzdruck gréfRer werden
lassen, auch fiir kleine und mittlere Unternehmen. Wer
morgen noch dabei sein will, muss sich als Unternehmer
heute schnell und flexibel auf den Markt einstellen. Das gilt
natiirlich auch fiir die Belegschaften. Schon langst hat die
sportliche Maxime >schneller, héher, weiter, besser< in die
Betriebe Einzug gehalten. Leider ist nicht jede Belegschaft
>meisterschaftsreif<, entsprechend sind viele Beschiftigte
tberfordert von der >schénen neuen Arbeitswelt<. Denn wer
hat schon gelernt, in virtuellen Netzwerken mit Dritten
kompetent zu interagieren? Wer verfiigt schon >von Hause
aus« iber gentigend Sozialkompetenz und Teamfihigkeit,
um die neuen Aufgaben als Herausforderung zu begreifen
und nicht als Uberforderung zu erleben?

Das Bestandigste in der Arbeitswelt ist derzeit der
Wandel. Damit werden auch Rollenanforderungen, Arbeits-

strukturen und Arbeitsabliufe weniger vorhersehbar bzw.

verindern sich hiufiger. Die Nicht-Planbarkeit wird zur
Normalitit und oft zur Nervenprobe fiir die Beschiftigten.
Das erfordert erhebliche Anpassungsleistungen: So ist z.B.
das Normal-Arbeitsverhiltnis fiir viele schon lingst nicht
mehr Normalitit. Viele Menschen miissen schon heute mit
ganz neuen Arbeitsformen wie z.B. Tele-Heimarbeit, pro-
jektbezogenen Arbeitsgemeinschaften oder auch virtuellen
Arbeitsbeziehungen zurechtkommen. Der eigene Schreib-
tisch, das eigene Biiro werden zur Ausnahme, Mobilitat
und Flexibilitat zur Regel. Das gilt auch fur die Arbeits-
zeiten, denn in einer globalisierten Wirtschaftswelt verliert
das Wort >Feierabend< zunehmend an Bedeutung...

Alle diese Entwicklungen kénnen bei den Beschiftigten
Angst- und Uberforderungsgefiihle auslésen, wenn sie
nicht durch geeignete Mainahmen angemessen flankiert
werden. Diese zu ergreifen, liegt dabei im wohlverstande-
nen Eigeninteresse der Unternehmen, denn schlieflich sind
tuiberforderte, fehlbeanspruchte und woméglich kranke
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weniger produktiv, kreativ
und motiviert. Vor diesem Hintergrund ist die Gesundheit
der Beschiftigten schon lange nicht mehr deren Privat-
sache, sondern als wichtiger Erfolgs- und Wettbewerbs-

faktor eine Aufgabe auch der Unternehmen selbst. Dass
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Gesundheit und Sicherheit
rechnen sich —
auch fur den Betrieb!

Unternehmen diese
Aufgabe wichtig nehmen
sollten, wird von zahl-
reichen wissenschaftlichen Untersuchungen unterstrichen.
Diese betonen durchweg den positiven Zusammenhang
von unternehmerischem Erfolg (z.B. gemessen in Aktien-
kursen) und Mitarbeiterressourcen. So hat beispielsweise
eine Langzeitstudie in den USA festgestellt, dass mit-
arbeiterorientierte Unternehmen (so genannte >visionary
companies<) liber einen Zeitraum von 50 Jahren mehr
als das 15-fache der Marktrendite erzielten. Auch aktuelle
Projekte der BAUA zum Thema >Wirtschaftlichkeit von
Investitionen in die Mitarbeiter< zeigen, dass sich das
Engagement auf diesem Gebiet lohnt (s. Kapitel >Weiter-
fiihrendes). Erkenntnisse dieser Art finden tibrigens auch in
Sachen Unternehmensfinanzierung ihren Niederschlag. So
werden bereits heute auf den Geld- und Kapitalméarkten so
genannte >Nachhaltigkeitskriterien< bei den Aktienkursen
berticksichtigt.

Noch finden bei der Unternehmensfinanzierung und der
Festlegung von Finanzierungskonditionen tiber die Kredit-
institute mitarbeiterbezogene Faktoren wenig Berticksich-

tigung. Im Rahmen eines aktuellen Forschungsprojekts

wird jedoch an einem Indikatorensystem gearbeitet, das
aufzeigen soll, wie fit ein Unternehmen im Hinblick auf sein

Humankapital ist.

Alle in einem Boot

Haufig wird beim Thema >Gesundheit und Sicherheit bei
der Arbeit< ein Interessensgegensatz zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern konstruiert, der so eigentlich gar nicht
existiert. Naturlich sind die Arbeitnehmer an guten und
gesundheitsforderlichen Arbeitsbedingungen interessiert,
an weniger Belastungen bei der Arbeit und damit verbun-
den weniger gesundheitliche Beschwerden, Erkrankungen
und Verletzungen. Und selbstverstindlich méchten sich
alle bei der Arbeit wohl fiihlen, in einem guten Betriebs-
klima arbeiten, mit ihrer Arbeit zufrieden sein und ihre
Kenntnisse und Kompetenzen weiterentwickeln, um ihre
Aufgaben angemessen zu bewiltigen. Aber liegt das nicht
auch alles im Interesse der Arbeitgeber? Neben allen hu-
manitiren Erwdgungen und gesetzlichen Pflichten rechnen
sich Gesundheit und Sicherheit auch fiir den Betrieb!
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Gesundheit und Sicherheit
im Betrieb sollten
als Gemeinschaftsaufgabe
begrifften werden.

Investitionen in die Mitarbeiter sorgen unter dem Strich fiir:
B eine Senkung des Krankenstandes und der Fehlzeiten
eine Verringerung der Fluktuation
Produktivitatssteigerungen durch motivierte Mitarbeiter
eine Verbesserung des Images bei den Kunden

die langfristige Sicherung des qualifizierten Personals

mittel- und langfristig sinkende Lohnnebenkosten.
Gesundheit und Sicherheit sowie Wirtschaftlichkeit
hangen insofern eng zusammen. Ohne gesunde und moti-
vierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind wirtschaftlich
gesunde und langfristig wettbewerbsfihige Unternehmen
kaum denkbar!

Leider hat sich das in vielen Unternehmen noch nicht
herumgesprochen. Zwar sind sich nach einer Umfrage die
meisten Eigentlimer, Manager und Sicherheitsfachkrifte
darin einig, dass >weiche< Themen wie Stressbewiltigung,
Teamentwicklung, Mitarbeiterfiihrung und Kommunikation
gegen-iiber den >klassischen< Arbeitsschutzbereichen wie
z.B. Larm, Gefahrstoffe und Unfallverhiitung an Bedeutung
gewonnen haben. Aber der enge Zusammenhang zwischen
der Einfiihrung eines modernen Steuerungssystems fiir
Gesundheit und Sicherheit und der Wettbewerbsfahigkeit

eines Unternehmens wird (noch) selten erkannt: Fast alle

schitzen die Bedeutung von >Gesundheit und Sicherheit im
Betrieb« als Wettbewerbsfaktor derzeit als miRig ein, sehen
hier aber fiir die Zukunft dringenden Handlungsbedarf.
Bleibt zu hoffen, dass diese Unternehmen ihre Zukunft

nicht heute schon durch Nichtstun verspielen...

Kleine Betriebe — grofle Defizite!

Besondere >Sorgenkinder< in Sachen Gesundheit und
Sicherheit sind die Klein- und Mittelunternehmen.
Schitzungen gehen davon aus, dass ca. 8o % der KMU
weder tiber ausreichende Kenntnis der gesetzlichen
Bestimmungen verfligen noch eine Vorstellung davon
haben, welche Chancen das Thema >Gesundheit und
Sicherheit« fiir ihre Wettbewerbsfahigkeit bietet. Derzeit
werden in vielen KMU nur wenig systematische Anstren-
gungen fiir Gesundheit und Sicherheit unternommen, oft
sorgt nur der >sanfte< Druck von Berufsgenossenschaft und
Gewerbeaufsicht dafuir, dass zumindest die gesetzlichen
Bestimmungen eingehalten werden. Damit bleiben Ge-
sundheit und Sicherheit bei der Arbeit eher l4stige Rand-
themen im betrieblichen Alltag, die kaum positiv im Be-
wusstsein der Beschiftigten verankert sind. Abhilfe schaffen

kann hier nur eine Unternehmensleitung, die sich inter-



essiert und offensiv dem Thema stellt, die schlummernde
Potenziale im Betrieb weckt und mit gutem Beispiel voran-
geht. Oft wird gegen ein solches Engagement das Kosten-
argument ins Feld gefiihrt, das aber nicht wirklich sticht.
Gerade die >weichen«< Belastungsfaktoren, wie z.B. schlechte
Kommunikation oder auch mangelhaftes Fiihrungsverhal-
ten, lassen sich mit geringem finanziellen Aufwand deutlich
verbessern. Das bedeutet nicht, dass Verhaltensidnderun-
gen bei Fiihrungskraften und Mitarbeitern leicht zu errei-
chen wiren, haufig sind hier im Rahmen der Organisations-
und Personalentwicklung >dicke<, aber eben preiswerte
>Bretter zu bohren«. Ein zeitlicher Aufwand, der sich aller-
dings hinterher in Euro und Cent rechnet, steckt doch gera-
de hier das grofite Potenzial fiir die Steigerung von Wohl-
befinden, Arbeitszufriedenheit, Motivation und Engagement

—und letztlich auch fiir den Erfolg des Unternehmens!

Was tun?

Gesundheit und Sicherheit im Betrieb sollten als Gemein-
schaftsaufgabe begriffen und auch solchermafien angegan-
gen werden. Denn obgleich der Arbeitgeber im Betrieb die
Verantwortung fir sichere und gesunde Arbeitsbedingun-

gen trigt, ohne das Engagement, die Erfahrung und die

NEUE ARBEITSWELT MIT NEUEN CHANCEN

Kenntnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lassen
sich kaum Verbesserungen in diesem Bereich erzielen. Das
hat auch der Gesetzgeber erkannt und nicht zuletzt aus
diesem Grunde im Arbeitsschutzgesetz (1996) den Betrie-
ben mehr Eigenverantwortung bei Gesundheit und Sicher-
heit tibertragen. Funktionieren kann das nur, wenn einer-
seits der Arbeitgeber vom Sinn der Bemiihungen um Ge-
sundheit und Sicherheit tiberzeugt ist, die entsprechenden
Rahmenbedingungen schafft und die Gesundheit und
Sicherheit der Beschiftigten als wichtiges Unternehmens-
ziel neben Qualitit und Wirtschaftlichkeit im Betrieb
etabliert. Andererseits mussen aber auch die Beschiftigten
>mitziehen<. Was niitzt die schén formulierte Betriebs-
anweisung, wenn sie nicht gelesen wird? Und auch die
bereitgestellten Gehdrschitzer oder Schutzhandschuhe
fristen im Spind eher ein trauriges und vor allem unniitzes
Dasein. Nun kann es nicht Aufgabe des Arbeitgebers oder
der Gewerbeaufsicht sein, stindig zu kontrollieren. Durch
Uberzeugungsarbeit soll vielmehr das Bewusstsein ent-
stehen, dass es um die eigene Gesundheit und Sicherheit
geht. In einem Unternehmen, in dem Gesundheit und
Sicherheit zur Unternehmensphilosophie gehéren, ist das

sicher am ehesten zu realisieren ...

BAuA
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Was das alles kostet...

Wirtschaftlichkeit von Gesundheit und Sicherheit

Mensch, Arbeit und Gesundheit

Wer heute in moderne Produktionshallen schaut, kann leicht den Eindruck bekommen, dass fast
ausschlieflich Roboter und Automaten fiir die Wertschépfung sorgen. Ein tauschender Eindruck:
70 % des Sozialprodukts werden auch heute durch menschliche Arbeitskraft erwirtschaftet. Damit
ist die Erhaltung der >Ressource Mensch« nicht nur eine moralische und ethische Pflicht, sondern
auch eine wirtschaftliche Notwendigkeit. Schliefdlich wiirde auch kein Arbeitgeber seinen Maschi-
nenpark >verkommenc lassen...

Wie wertvoll der Mensch mit seiner Arbeitskraft ist, wird auch an den anfallenden Kosten
deutlich, wenn er nicht mehr arbeiten kann: Allein 2002 betrug der Produktionsausfall in
Deutschland durch krankheitsbedingte Arbeitsunfahigkeit 44,15 Mrd. EUR. Rund ein Drittel dieser
Arbeitsunfihigkeit steht dabei im Zusammenhang mit der Arbeit, d.h. sie wird durch die Arbeits-
bedingungen verursacht oder in ihrem Verlauf ungiinstig beeinflusst. Die eingesparten< Mittel
fiir Gesundheit und Sicherheit reduzieren also
nicht wirklich die Kosten. Schitzungen gehen
davon aus, dass sich 30 bis 40 % dieser krank-
heitsbedingten Ausfallzeiten durch ein effizientes
Management von Gesundheit und Sicherheit

vermeiden liefen.
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Die Erhaltung der Ressource
Mensch ist eine wirtschaftliche
Notwendigkeit.

Zynische Zeitgenossen kénnten an dieser Stelle an-
merken, dass sich bei ca. 4,5 Millionen Arbeitslosen fur
skrankheitsbedingte Ausfille< leicht Ersatz finden ldsst,
>libertriebenes< Engagement fur die Mitarbeiter also doch
eher >Luxus< sei. Einmal abgesehen davon, dass sich die
Erfahrung von Frau Meier oder das Fachwissen von Herrn
Miiller vielleicht nicht ganz so einfach ersetzen lasst —
schon heute herrscht in vielen Branchen Fachkraftemangel
—in Zukunft wird dieser vermeintliche Ausweg ginzlich
verbaut sein. In den nichsten zwanzig Jahren wird der
Altersdurchschnitt der Bevélkerung ansteigen, es wird
immer mehr iltere und immer weniger jlingere Menschen
geben. Davon bleiben die Unternehmen natiirlich nicht
unberiihrt. Zwar wird die Bevélkerungszahl bis 2010
konstant bleiben, die Anzahl der Erwerbstatigen wird aber
kontinuierlich abnehmen. Der Anteil der unter 30-Jdhrigen
fallt, der Anteil der tiber 50-)ahrigen bei den Erwerbstitigen
wird deutlich steigen.

Die Folgen dieser Entwicklung liegen auf der Hand:
Unternehmen, die in Zukunft ihre Innovationsfihigkeit

durch das >Heuern«< junger, motivierter und engagierter

Mitarbeiter und das >Feuernc dlterer Mitarbeiter sichern wol-
len, werden Probleme bekommen. Frithpensionierung mit
55 oder 58 Jahren wird es nicht mehr geben, bereits jetzt
wird die >Rente mit 67« diskutiert. Und unsere oben erwihn-
ten Zyniker werden sich vielleicht selbst an die Maschine
stellen mussen, weil eben keine junge und gesunde Reser-
vemannschaft mehr auf der Ersatzbank sitzt...

Innovative Produkte? Mehr Effizienz? Stindig steigende
Qualititsanforderungen? Globaler Konkurrenzdruck? Und
das alles mit einer vermeintlich tiberalterten Mannschaft?
Wie soll das gehen? Sicher nicht, indem fahrlassig mit der
>Ressource Mensch< umgegangen wird. Als rohstoffarmes
Land ist die Wirtschaft der Bundesrepublik Deutschland auf
die Kreativitdt und das Wissen seiner Menschen, auch und
gerade der idlteren, angewiesen. Motivation, Lernfihigkeit
und Lernwilligkeit der Mitarbeiter ist das Kapital, auf das
der Wirtschaftsstandort Deutschland auch in Zukunft
bauen muss. Das kann kiinftig nur funktionieren, wenn die
Menschen gesund, motiviert und beschiftigungsfihig
bleiben. Gesundheit und Sicherheit bei der Arbeit wird also
morgen noch wichtiger sein. Nicht grundlos hat das Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Arbeit 2001 die >Initia-
tive Neue Quialitat der Arbeit< (INQA) gestartet. Themen-



Produktionsausfille durch Arbeitsunfihigkeit
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Arbeitsunfihigkeitstage Produktionsausfall
durch in Mio. Anteil in % in Mrd. € Anteil am BNE* in %
psychische und Verhaltensstérungen 44,1 10,5 4,0 0,2
Krankheiten des Kreislaufsystems 26,6 6,3 2,4 0,1
Krankheiten des Atmungssystems 60,9 14,5 5,5 0,2
Krankheiten des Verdauungssystems 26,0 6,2 2,3 0,1
Krankheiten des Muskel-Skelettsystems 97,8 23,3 8,8 0,4
und des Bindegewebes
Verletzungen und Vergiftungen 53,5 12,7 4,8 0,2
sonstige Krankheiten 11,6 26,5 10,0 0,4
Summe 420,5 100,0 37,8 1,7
Anzahl der Arbeitnehmer/innen 34,47 Mio. * Bruttonationaleinkommen
Arbeitsunfihigkeitstage pro AN 12,2

schwerpunkte dieser gesamtgesellschaftlichen Initiative zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen sind u.a. Stress,
Mobbing und Lebenslanges Lernen; Ziel der Initiative ist die
Humanisierung des Arbeitslebens, die Steigerung der Be-
schaftigungsfahigkeit sowie die Verbesserung der ékono-
mischen Effizienz — eben die Sicherung der Wettbewerbs-

fahigkeit der deutschen Wirtschaft.

Krankheit kann sich niemand leisten!

Fehlende Investitionen in die Gesundheit und Sicherheit
der Beschiftigten kosten viel Geld. Durchschnittlich zog im
Jahr 2005 jeder Arbeitsunfihigkeitstag (AU-Tag) 9o EUR
Produktionsausfallkosten nach sich. In personalintensiven
Klein- und Mittelbetrieben, vor allem in den vielen kleinen
Handwerks- und Dienstleistungsbetrieben ist der Mensch

noch wichtiger — und auch teurer, wenn er fehlt! So geben

Quelle: BAUA 2006

Durch die Arbeitsunfihigkeit von Mitarbeitern
entstehen erhebliche Produktionsausfille, wie
die obige Grafik verdeutlicht.

die Handwerkskammern je nach Handwerk und Betriebs-

gréRe die Kosten fuir einen AU-Tag mit 200 bis 400 EUR an.

Denn anders als in gréferen Produktionsbetrieben gibt es
hier keine Personalpuffer, die Arbeit bleibt liegen, wird
spiter erledigt, was sich auf den Jahresumsatz nieder-
schligt oder die Kundenzufriedenheit beeintrichtigt. Da
verliert das Handwerk schnell seinen >goldenen Bodenx«!
Anders hingegen, wenn es gelingt, die Fehlzeiten unter das
branchentiibliche Maf zu driicken — dann ergeben sich
prichtige Wettbewerbsvorteile etwa dadurch, dass Auftrige
fristgerecht und zur Zufriedenheit des Kunden erledigt

werden. Das spricht sich herum! Gerade im Handwerk sind
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Wer nicht in die Gesundheit
seiner Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter investiert, zahlt
doppelt!

Gesundheit und Sicherheit deshalb eine wichtige Voraus-
setzung zur Zukunftssicherung jedes Betriebes, hingt doch
der Erfolg hier besonders von der Erfahrung und der Quali-
fikation jedes einzelnen Mitarbeiters ab. Deshalb sollte der
auch méglichst lange gesund und im Betrieb bleiben —
schlie3lich sind gute Handwerker — wie jeder aus Erfahrung
weifd — >Mangelware«...

Fiihrt man sich vor Augen, dass die von psychischen
Belastungen verursachten Kosten in ihrer Bedeutung stark
zugenommen haben und noch weiter zunehmen werden,
liegt die betriebliche >Gesundheitsschutz-Agenda< der
nichsten Jahre auf der Hand: Neben die Investitionen in
den technischen Arbeits- und Gesundheitsschutz miissen
solche in sweiche< Manahmen der Organisations- und
Personalentwicklung treten. Gefragt sind Programme der
Mitarbeiteraktivierung, die die Motivation, das Engage-
ment, die Potenziale und die Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter sowie die Qualitit des Fuihrungsverhaltens starken.
Gewinner sind dabei alle im Betrieb: Die Beschiftigten
erreichen gesund das (gesetzliche!) Rentenalter, die Be-
triebe kénnen lange von dem Wissen und der Erfahrung
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter profitieren — und

das im Wortsinne!

In die Menschen investieren!

Gerade in Zeiten schlechter konjunktureller Rahmenbedin-
gungen sitzt das Geld alles andere als locker. Umsatze
gehen zuriick, die Fixkosten bleiben zumindest kurzfristig
bestehen, Verluste drohen — da wird bei Investitions-
entscheidungen der Euro mindestens zweimal umgedreht.
Das gilt natiirlich auch und besonders fiir Investitionen in
die Gesundheitsférderung, da deren >return on investment«
nicht ohne weiteres abschéatzbar ist. Zu Recht fragt jeder
Unternehmer nach dem Warum und Wofiir, also nach dem
quantifizierbaren Nutzen von Gesundheitsprogrammen.
Ebenso verstindlich ist, dass Investitionen in eine bessere
Gestaltung von Arbeitsplatzen oder in den Gesundheits-
schutz nur dann getiatigt werden, wenn sich das auch fiir
den Unternehmer rechnet — schliefllich ist der Hauptzweck
eines Unternehmens wirtschaftlicher und nicht wohltatiger
Natur. Und natiirlich méchte der Unternehmer gerne
wissen, wie er sein Gesundheitsbudget am besten einsetzt,
also durch welche Mainahmen er am meisten Nutzen in
Form gesunder und motivierter Mitarbeiter fiir sein Geld
bekommt. Erndhrungswoche? Sportangebot? Oder doch
lieber ein Stressseminar? Wo ist der Nutzen fiir das Unter-

nehmen hoher als die Kosten fiir die jeweilige MaRnahme?
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Direkte Kosten

Interventionsausgaben, z.B. fur
Untersuchungskosten
verlorene Arbeitsstunden

Evaluationskosten z.B. fiir Begleitforschung

Direkter Nutzen

Ersparnisse infolge verbesserter Gesundheit und des Riickgangs von

Arbeitsunfahigkeit
individuellen Risikofaktoren

Arbeitsunfillen/Berufskrankheiten

Absentismus
Indirekte Kosten Indirekter Nutzen
Kosten fiir Planungs- und Durchfiihrungspersonal sinkende Gesundheitsvorsorge- und Krankenversicherungskosten
Gemeinkosten etwa fiir Nutzung betrieblicher Einrichtungen, Gerite erhéhte Produktivitit
negative Nebeneffekte, wie z.T. steigende Arbeitsunfihigkeit auf- erhéhte Lebenserwartung
grund von Krankheitsfriiherkennungen, Unféllen beim Fitnesssport
volkswirtschaftlich: steigende Gesundheits-/Krankheitskosten
aufgrund erhohter Lebenserwartung
Nicht monetarisierbare Kosten Nicht monetarisierbarer Nutzen
(zeitweise) Befindensbeeintrachtigungen z.B. im Rahmen von verbesserte(s) /gesteigerte(s)
Raucherentwéhnungsprogrammen oder Erndhrungsumstellung Arbeitsmoral /Motivation

Zusatzbelastung fiir das Personal, das fur die Programm- Arbeitszufriedenheit

einfilhrung zustandig ist

Zunichst die schlechte Nachricht: Investitionen in die
Gesundheit und Sicherheit zahlen sich nicht sofort sondern
eher langfristig aus. Wer heute seinen Mitarbeitern neue
Burostiihle spendiert, muss trotzdem damit rechnen, dass
nachste Woche Mitarbeiter wegen Riickenbeschwerden
fehlen. Denn der Biirostuhl ist ja nur ein Faktor, der das
Entstehen von Riickenproblemen beeinflusst. Ist der
Mitarbeiter gesundheitsbewusst? Besucht er vielleicht eine

Riickenschule? Oder verbringt er seine Freizeit auf dem

Betriebsklima /Wohlbefinden
Kommunikation

Kompetenzen zur Stressbewiltigung

Sofa? Stemmt er gar im Sportcenter jeden Abend schwere
Hanteln? Man weif es nicht. Gegen diese Ungewissheit
hilft eigentlich nur eins: Die Unternehmen miissen das
Gesundheitsbewusstsein ihrer Mitarbeiter durch geeignete
Mafinahmen so stirken, dass gesundheitsgerechtes Ver-
halten tiberall — nicht nur im Betrieb — selbstverstandlich
wird. Dazu miissen Lernprozesse angestofien werden, die
Verhaltensinderungen bewirken. Und das geht erfahrungs-

gemiR nicht von heute auf morgen...

Quelle: Demmer, 1992
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30 bis 40% der krankheits-
bedingten Austallzeiten lassen
sich durch ein effizientes Gesund-
heitsmanagement im Betrieb

vermeiden.

Die gute Nachricht: Es gibt durchaus Méglichkeiten,
direkte und indirekte Kosten- und Nutzenaspekte zu diffe-
renzieren. Da die Wirkung von Investitionen in die Mit-
arbeitergesundheit sehr komplex ist, kommen noch weitere
Faktoren hinzu, die sich nicht in Euro und Cent beziffern
lassen, die aber dennoch Produktivitit und Qualitit der
Arbeit gravierend beeinflussen.

Wihrend sich die Kosten relativ problemlos erfassen
lassen, wird es beim Nutzen schon schwieriger. Man
nehme nur das Beispiel Biirostuhl. Neben dem bereits
oben erwihnten Einflussfaktor >allgemeines Verhalten des
Mitarbeiters< spielt natiirlich auch der Zeitfaktor eine Rolle.
Selbst ein ergonomisch véllig unzureichender Biirostuhl
|4sst den Mitarbeiter nicht sofort erkranken, sondern
vielleicht erst in fiinf oder zehn Jahren. Und wenn der neue
Stuhl tatsichlich die Riickenprobleme verhindert, wird auch
das fiir den Unternehmer nicht unbedingt offensichtlich —
schlielich sind nicht stattgefundene bzw. verhinderte

Ereignisse nicht quantifizierbar.

Das Beispiel >Biirostuhl< macht deutlich, dass es schwie-

rig ist, bestimmten Ursachen (Bestuhlung) bestimmte
Wirkungen (keine Riickenprobleme der Beschiftigten)

zuzuordnen. Deshalb miissen MaRnahmen fiir Gesundheit

und Sicherheit bei der Arbeit als >Potenzialinvestitionen in
Humankapital< betrachtet werden. Die unterscheiden sich
von den meisten >normalen< Sachinvestitionen dadurch,
dass die daraus resultierenden Ein- und Auszahlungs-
stréme sowohl im Umfang als auch Zeitverlauf kaum oder
gar nicht abgeschatzt werden kénnen. Das allerdings wire
Voraussetzung fiir eine klassische betriebswirtschaftliche
Investitionsrechnung.

Trotz dieser Unsicherheiten ist das Spektrum méglicher
Vorteile grof3, wie die nachfolgende Grafik zeigt. Ob sich
infolge der verbesserten Arbeitsbedingungen tatsachlich
alle genannten positiven Effekte einstellen, kann selbst-
verstandlich nicht garantiert werden. Hier ist der Unter-
nehmer gefordert, die eingeleiteten Mafinahmen mit den
im nichsten Kapitel vorgestellten Methoden auf ihre
Effizienz zu tberpriifen. Wer sich allerdings die erreich-
baren Vorteile vor Augen fiihrt, dem wird schnell klar, dass
sich der Aufwand lohnt!
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Positive Effekte besserer Arbeitsbedingungen

Ungestorte Produktion

Héhere Produktivitit

Bessere Leistungs- und
Prozessqualitit

Stiarkung der Wettbewerbsfihigkeit

Vermeidung von Stérungen im Produktionsablauf und von Erlésausfillen

Vermeidung von Konventionalstrafen, Sicherung des Vertrauens und der Kundenzufriedenheit
Vermeidung oder zumindest Verminderung von Umsatz- und Gewinnausfillen

Verminderung von Absentismus und dadurch Méglichkeit der Verkleinerung von Personalpuffern
verringerte Notwendigkeit der Vorsorge vor Betriebsstérungen, Férderung der Kontinuitit des
Produktionsprozesses

mehr Planbarkeit und Termintreue

Verhinderung tiberméafiger Fluktuation und damit Vermeidung zusitzlichen Aufwandes fiir die

Einarbeitung

Vermeidung von:

Uberforderungserleben

geringer Prisenz, Einsatzbereitschaft, Leistungsbereitschaft
geringer Arbeitszufriedenheit

geringer Motivation

suboptimalen Kommunikationsprozessen im Unternehmen

schlechter Zusammenarbeit und Mobbing

Steigerung der Standards der Produkt- und Prozessqualitat durch die Verringerung
von Ausschuss und Nacharbeit

Kontinuitat der Leistungserstellung-

belastungsfreierer Umgang mit Kunden

Férderung eigenstandiger Sicherheits- und Verantwortungsphilosophie

Starkung der Eigenverantwortung schirft den Blick der Mitarbeiter fiir verbesserte und

stérungsfreie Produktion und Innovation

Reduzierung von verzichtbaren Personalpuffern und Personalkapazititen

Bei verringerten Puffern wird die zuverlissige Einsatzfihigkeit der verbleibenden

Mitarbeiter immer wichtiger

Um das dafiir notwendige Instrumentarium zu schaffen, sind operationalisierbare Erfolgskriterien

und eine optimierende Steuerungslogik erforderlich

21






MIT SPITZEM BLEISTIFT... BAuA

Mit spitzem Bleistift ...

Wie man sich einen Uberblick tiber Kosten und Nutzen verschafft

Der erste Schritt: die Gefihrdungsanalyse

Wer etwas fiir die Gesundheit und Sicherheit im Betrieb tun méchte, muss sich zunichst einen
Uberblick iiber den Ist-Zustand verschaffen. In GroRunternehmen sind dazu hiufig komplexe
Systeme der betrieblichen Gesundheitsférderung und des Gesundheitsmanagements installiert, die
eng mit dem Personal-Controlling zusammenarbeiten. Dieser Aufwand ist fiir kleinere Unternehmen
meist zu grof3, und spezielle Steuerungsdaten fiir diesen Bereich fehlen. Dennoch ist es auf relativ
einfachem Wege mdéglich, sich einen fundierten Eindruck zu verschaffen. Dem dient die so genannte
Gefihrdungsanalyse, die nach dem Arbeitsschutzgesetz jeder Arbeitgeber in seinem Betrieb durch-
fiihren muss. Dabei reicht es dem Gesetzgeber selbstverstandlich nicht, mégliche Risiken vom
Arbeitgeber nur auflisten zu lassen, er erwartet von ihm auch, dass er >zielgerichtet und wirkungs-
voll> Mafdnahmen zur AusschlieRung dieser Gefihrdungen ergreift und dies auch dokumentiert.
Viele Arbeitgeber, vor allem in KMU, sehen in der Gefdhrdungsanalyse eine lastige, zeitraubende und
arbeitsintensive Pflicht — und leider sehen die Gefdhrdungsanalysen nicht selten entsprechend aus
bzw. werden erst gar nicht erstellt. Beides hat negative Konsequenzen fiir Gesundheit und Sicherheit
der Beschiftigten und damit auch fiir die Wettbewerbsfihigkeit. Unternehmen hingegen, die sich
ernsthaft mit der Gefdhrdungsanalyse beschiftigen, erhalten ein fundiertes Risikobild des Betriebs,
sind so in der Lage Schwachstellen aufzudecken und kénnen diese konkret und effektiv angehen —

mit allen positiven Effekten fiir Produktivitit und Wettbewerbsfihigkeit. (weiter auf S. 26)
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Blick in die Praxis

Anhand des Beispielunternehmens >Mustermannc«
werden die im Folgenden vorgestellten Berechnungs-

verfahren veranschaulicht.

Die Druckerei Mustermann ist ein Familienunternehmen mit zwanzig iiberwiegend jiinge-

ren Mitarbeitern. Hubertus Mustermann ist ein Chef vom alten Schlag, der den Betrieb in

den letzten dreiflig Jahren eher autoritir gefiihrt hat. Moderne Fiihrungsansitze waren fiir

ihn >modischer Schnick-Schnack, eine ausgepragte Mitarbeiterorientierung konnte man

Hubertus Mustermann auch nicht nachsagen...

Dann ist es passiert: Vor einigen Monaten erlitt er einen Herzinfarkt,
von dem er nun einigermafien genesen ist. Fiir Mustermann war dieses
einschneidende persénliche Erlebnis Anlass, sich zum ersten Mal auch
mit dem Thema Gesundheit bei der Arbeit auseinander zu setzen. Und weil
Mustermann ein praktisch denkender Mensch ist, sollte sich dieser Zeit-
aufwand auch fiir den Betrieb lohnen. Denn dass es hier mit der Gesund-
heit nicht zum Besten stand, dokumentierte der hohe Krankenstand.

Mustermann tat etwas, was er vorher noch nie getan hatte: Er besuchte
einen von der Krankenkasse veranstalteten Vortrag zum Thema >Chancen
betrieblicher Gesundheitsforderung<. Und hier hérte er ganz erstaunliche
Dinge: Mehr Mitarbeiterzufriedenheit gleich mehr Gesundheit gleich
mehr Motivation gleich mehr Produktivitit — das hérte sich fir Hubertus
Mustermann ziemlich tiberzeugend an! Wieder im Betrieb ging es zur
Sache: Mustermann rief eine Betriebsversammlung ein und erlduterte
seine >gesundheitspolitische< Agenda: Die Arbeitszufriedenheit soll durch
bessere Arbeitsbedingungen erhéht, die Eigenverantwortlichkeit der Mit-
arbeiter geférdert werden. Dadurch soll der Krankenstand — derzeit 19

Tage pro Jahr und Mitarbeiter — gesenkt werden, um so die Wettbewerbs-
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fahigkeit zu verbessern. Die Beschiftigten waren zunichst
skeptisch. Was war nur mit dem Chef los, so >fiirsorglich<
kannte man ihn gar nicht! Steckte da woméglich etwas ganz
anderes dahinter?

Die Skepsis wich erst, als Mustermann den Worten Taten
folgen lieR und — erstaunlich, erstaunlich — seine Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter an den Umstrukturierungen teilhaben lief.
Befragungen der Mitarbeiter im Rahmen einer Gefahrdungs-
analyse machten die Hauptursache fiir das fehlende >Wohlfuhl-
gefiihl< im Betrieb offensichtlich: Zeitdruck und kurzfristig ange-
setzte Zusatzschichten, nichts Ungewdhnliches in der >Termin-
branche< Druck. Wie aber lassen sich die berechtigten Wiinsche
der Beschiftigten nach mehr und geregelter Freizeit mit den
betrieblichen Erfordernissen hinsichtlich Termintreue etc. in
Ubereinstimmung bringen? Hier war Mustermann mit seinem
Latein am Ende — aber wofiir gibt es schliefRlich Experten?
Mustermann holte externe Fachleute fur Arbeitszeitsysteme ins
Haus. Gemeinsam mit dem Betriebsrat und den Experten wur-
de ein flexibles Schichtsystem ausgearbeitet, dass einerseits
den betrieblichen Notwendigkeiten, andererseits aber auch den
Bediirfnissen der Mitarbeiter Rechnung trigt. So sollen kiinftig
Nacht- und Wochenendschichten besser mit den Mitarbeitern

abgestimmt werden, damit Familie und Freizeit nicht zu kurz

kommen. Uberstunden sollen kiinftig in Freizeit abgegolten werden,
fur jeden Mitarbeiter wird dazu ein Arbeitszeitkonto eingerichtet. Die
Mitarbeiter sollen in einem bestimmten Rahmen besser planen kén-
nen, wobei Kundenerreichbarkeit und Auftragsabwicklung natiirlich
an erster Stelle stehen. Neben der Neugestaltung der Arbeitszeit
fiihrte Mustermann auf Anregung des Betriebsrates regelméafige Mit-
arbeiterbesprechungen ein, die es jedem ermdglichen, rechtzeitig
auf >driickende Schuhe< hinzuweisen. Die Beschiftigten hérten die
Worte, allein ihnen fehlte noch der Glaube an der Umsetzung. Sollte
ihr Chef wirklich dazu gelernt haben? Wir werden sehen...

Andererseits will Mustermann natiirlich bereits im Vorfeld wis-
sen, ob sich der ganze Aufwand auch lohnt. Rechnen sich die ein-
geleiteten Mafdnahmen auch tatséchlich fiir den Betrieb? Schlieilich
hatte Mustermann ja neben der Mitarbeitergesundheit noch andere
Ziele, als da wiren:

sinkender Krankenstand

weniger Fluktuation

mehr Eigenverantwortung und Ideen der Mitarbeiter, und damit

mehr Qualitit und weniger Reklamationen

Gibt es eigentlich Méglichkeiten, den Erfolg eingeleiteter Arbeits-
und Gesundheitsschutzmafinahmen zu tberpriifen? Und wenn ja,

wie? Fragen, die nicht nur Hubert Mustermann bewegen...
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Und ganz nebenbei wird so auch den gesetzlichen Vor-
schriften Geniige getan ...

Die Gefdhrdungsanalyse muss der Arbeitgeber iibrigens
nicht alleine erstellen, hier bieten Gewerbeaufsicht und
Berufsgenossenschaft Hilfestellung. Eine andere Méglich-
keit hilt das Internet bereit. Anhand von umfangreichen
Checklisten kann der Arbeitgeber hier branchenspezifisch
und oft auch interaktiv seine Gefiahrdungsanalyse selbst-
standig durchfiihren und relevante Risiken ausfindig
machen. Netzadressen fiir solche Online-Angebote finden
sich im Kapitel >Weiterfiihrendes< ab Seite 46.

Die wichtigste Hilfe bei der Erstellung einer Gefdhrdungs-
analyse bzw. eines Risikokatalogs findet sich allerdings in
jedem Betrieb selbst: die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter!
Als >Experten in eigener Sache« sind sie am besten mit ihren
Arbeitsplatzen vertraut, kennen mégliche Schwachstellen
und haben nicht selten ausgezeichnete Verbesserungs-
ideen. Und wer die Mitarbeiter beteiligt, erhéht natiirlich
auch die Akzeptanz getroffener Mafdnahmen und Entschei-
dungen. Um die vorhandenen Potenziale im Betrieb még-
lichst gut auszuschépfen, bietet sich daher die so genannte
>duale Arbeitsplatzanalyse< an: Sowohl Management als
auch Mitarbeiter (z.B. Betriebsrat, Meister, Sicherheits-

beauftragter) bilden unabhingig voneinander Analyse-

Teams, die den gesamten Betrieb durchleuchten und ihre
Ergebnisse austauschen bzw. zusammenfiihren. In kleinen
Betrieben reicht hiufig ein >Arbeitssicherheitsgesprich«
mit den Mitarbeitern, um eine gemeinsame Gefahrdungs-

analyse zu erstellen.

Durchblick dank Kennzahl AT30

Es ist eine Sache, mittels Gefdhrdungsanalyse die qualita-
tiven Risiken und Defizite im Bereich Gesundheit und
Sicherheit zu ermitteln, eine ganz andere ist es, den Effekt
einer durchgefiihrten Mafdnahme quantitativ zu bewerten.
Dazu gibt es einige recht einfache Methoden, eine davon ist
die von der Schweizerischen Unfallversicherungsanstalt
(SUVA) entwickelte Kennzahl AT 30. Mit ihrer Hilfe lassen
sich die Absenzzeiten erfassen und interpretieren. Verrin-
gert sich die Anzahl der Ausfalltage, l4sst das auf den Erfolg
einer durchgefiihrten Mainahme schlieflen, bleibt sie gleich,
ist wahrscheinlich der falsche Weg beschritten worden. Im
Falle des Sinkens ldsst sich zudem das Einsparpotenzial
aufgrund der verringerten Kosten errechnen und der wirt-
schaftliche Erfolg einer MaRnahme tiberschligig quantifi-

zieren. Der Absenzquotient wird wie folgt ermittelt:

Absenzquotient = Ausfallzeit/Sollarbeitszeit



Die Kennzahl AT30 gibt Hinweise darauf, wie sich die
Absenz im Vergleich der verschiedenen Abteilungen im
Unternehmen oder im Vergleich mit anderen Unternehmen
der Branche entwickelt. Zudem erleichtert die Kennzahl die
Festlegung von konkreten Zielen, z.B. Verminderung der
Absenz um 5 % in der nachsten Rechnungsperiode, und
erméglicht auch die Uberpriifung, inwieweit die Ziele er-

reicht wurden.

So lassen sich Krankenstandskosten berechnen
Klar ist es preiswerter, einen niedrigen als einen hohen
Krankenstand zu haben. Aber um wie viel preiswerter? Hin-
weise darauf gibt die Bestimmung der Krankenstands-
kosten. Dabei geht es darum, abzuschitzen, welche Ein-
sparpotenziale ein geringerer Krankenstand im Bereich
Personalpuffer/Uberstunden auf Basis der Personalkosten-
sitze bietet. Die dafiir benétigten Daten finden sich in der
Regel in der Lohnbuchhaltung eines Unternehmens. Zur
besseren Transparenz dieses Verfahrens schauen wir un-
serem >Experten< Hubertus Mustermann iiber die Schulter.
Dessen Druckerei hat den auf Seite 28 aufgefiihrten >Steck-
brief<.

Die Personalkosten basieren auf Angaben des statisti-

schen Bundesamtes. Danach betrug das monatliche Durch-
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Hubertus Mustermann rechnet...

Wir horten davon: Lange Zeit hatte sich Hubertus Mustermann kaum
fur die Gesundheit und die Arbeitszufriedenheit seiner Mitarbeiter
interessiert. Die Quittung fiir diese Unterlassung: Im letzten Jahr
fehlte jeder Mitarbeiter durchschnittlich 19 Tage! Mustermann

errechnete den Absentquotienten wie folgt:

19 Ausfalltage x 20 Mitarbeiter

Absenz = > - :
200 Sollarbeitstage x 20 Mitarbeiter

_ 380 Ausfalltage

~ 4000 Sollarbeitstage

= 915%

Mustermann machte sich darauthin schlau und erfuhr, dass im
Durchschnitt aller Branchen nur 14 Fehltage pro Mitarbeiter und Jahr
anfallen. Damit war das vorliufige Ziel klar: Durchschnittlich wollte
Mustermann mindestens sein! Mit Spannung wartet Mustermann
deshalb auf die nichste Rechnungsperiode. Wirken sich die
Veridnderungen im Betrieb, vor allem das neue Schichtsystem, positiv
aus? Die Zahlen sprechen fiir sich. Nach Abschluss der MaRnahmen

stellt sich die Situation folgendermafien dar:

280 Ausfalltage

Absenz =
4000 Sollarbeitstage

=7%
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Strukturdaten fiir die Druckerei Mustermann

zur Berechnung der Krankenstandskosten

Mitarbeiter/innen 20
reguldre Arbeitstage pro Mitarbeiter ohne Uberstunden 200 Tage
reguldre Arbeitsstunden pro Jahr und Mitarbeiter (7 Std. pro Tag x 200 Tage) ~ 1.400 Std.
regulire Arbeitsstunden insgesamt (20 Mitarbeiter x 1.400 Std.) 28.000 Std.
Uberstunden (Annahme: 6,5 % der reguliren Stunden) 1.820 Std.
eingekaufte Stunden insgesamt (28.000 Std. + 1.820 Std.) 29.820 Std.
bezahlte Urlaubstage pro Mitarbeiter (Annahme: 28 Tage) 28 Tage
bezahlte Tage insgesamt (228 Tage x 20 Mitarbeiter) 4.560 Tage
durchschnittliches Entgelt pro Mitarbeiter und Jahr 33.000 €
Lohnnebenkosten pro Mitarbeiter und Jahr (Annahme: 100 %) 33.000 €
durchschnittliche Personalkosten pro Mitarbeiter und Jahr 66.000 €
Personalkosten pro bezahltem Tag und Mitarbeiter bei 228 bez. Tagen,

(66.000 €/ 228 Tage), davon je 144,50 € Lohn- und Lohnnebenkosten 289 €
Personalkosten insgesamt (20 Mitarbeiter x 66.000 €) 1.320.000 €
Kosten der Uberstunden (1.820 Std. x 144,50 € /7 Std. pro Tag) 37.570 €

schnittsentgeld fiir Manner im Druckgewerbe im Jahr 2005
3.207 EUR. Multipliziert mit 12 Monaten ergibt sich eine
Jahressumme von 32.707 EUR; wegen der Ubersichtlichkeit
im Folgenden auf 33.000 EUR aufgerundet.

Mustermann méchte natiirlich wissen, wie sich eine Ver-
ringerung der Krankenstandsquote von 9,5 % (19 AU-Tage)
auf7 % (14 AU-Tage) auf die Personalkosten auswirkt.
SchlieRlich soll sich der ganze Aufwand auch lohnen! Mus-
termann errechnet ein Einsparpotenzial von ca. 26.000 EUR,
wenn sich der Krankenstand wie geplant verringert. Ein
stolzes Stimmchen, mit dem sich die Kosten fiir die Uber-
stunden — derzeit rund 37.500 EUR pro Jahr —um ca. 70 %
reduzieren lieRen. Und das bei identischer Leistungsfahig-
keit des Betriebs, denn insbesondere die geplante Flexibili-
sierung der Arbeitszeiten je nach Auftragslage wiirde daftir
sorgen, dass die notwenige Mitarbeiterzahl bei entspre-
chender Auftragslage auch tatsichlich zur Verfiigung

stiinde. Keine schlechte Perspektive!
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Krankenstandsquote (vorher 19 Tage = 9,5 %, nachher 14 Tage = 7 %)

durch Krankheit ausgefallene, bezahlte Tage (4.560 Tage x 9,5 % bzw. x 7 %)

Entgelt pro gezahltem Tag und Mitarbeiter

Lohnnebenkosten pro gezahltem Tag und Mitarbeiter

Personalkosten gesamt pro bezahltem Tag und Mitarbeiter

maximale durch Krankheit bedingte Personalkosten gesamt pro Jahr (433 bzw. 319 x 289 €)
Fehltage, fur die von der Krankenkasse Krankengeld gezahlt wird (Annahme: 35 % der Ausfalltage,
d.h. 433 bzw. 319 Tage x 0,35)

entfallene Kosten an den Krankengeldtagen durch Kosteniibernahme der Krankenkasse

(144,50 € x 152 bzw. 112 Tage)

Arbeitgeberbeitrage zur Sozialversicherung (Annahme: 20 %, d.h. 152 bzw. 112 Tage x 0,2 X 144,50 €)
durch Krankheit bedingte Kosten fiir Personalpuffer (125.137 € — 21.964 € — 4.393 € bzw.

92.191 € —16.184 € —3.237 €

einsparbare Kosten durch verzichtbare Personalpuffer bzw. Uberstunden, wenn die
Krankenquote von 9,5% auf 7% sinkt (98.780 € — 72.770 €)

BAuA

vorher nachher
9,5 % 7%
433 Tage 319 Tage
144,50 € 144,50 €
144,50 € 144,50 €
289 € 289 €
125.137 € 92.191 €
152 Tage 112 Tage
21.964 € 16.184 €
4393 € 3.237 €
98.780 € 72.770 €

26.010 €
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Abschitzung des Einsparpotenzials bei Verringerung des Krankenstandes (modifiziert nach Zangemeister & Nolting, 1997, S. 127)

Bitte nicht stéren!
Lauft der Betrieb rund und stérungsfrei, freut sich der Unter-
nehmer. Damit er sich méglichst oft freuen kann, muss er

allerdings vorher etwas tun: Zeit, Ideen und vielleicht auch

Geld investieren! Und zwar in das Wohlbefinden, die Gesund-

heit und Sicherheit seiner Mitarbeiter. Diese >Investitionen<
dienen namlich aus betriebswirtschaftlicher Sicht vor allem
der Vermeidung von Produktionsstérungen durch Unfille,
Krankheiten, schlechte Motivation, Unzufriedenheit usw.
Diesen Gedanken greift das Konzept der sungestérten
Arbeitsstunde< auf, mit dem die Kosten zur Vermeidung

solcher Stérungen berechenbar werden. Im Unterschied zur

>Kennzahl AT 30< und der Ermittlung des Einsparpotenzials
aufgrund der Krankenstandsdaten handelt es sich bei den
>Kosten fiir eine ungestdrte Arbeitsstunde«< nicht nur um ein
Wirksamkeitsmaf3, sondern auch um ein EffizienzmaR, da
Kosten (fiir GuS) mit einem Nutzenindikator (Anzahl der
ungestérten Arbeitsstunden) in Beziehung gesetzt werden.
Dabei erfasst der Indikator, welchen Aufwand der Unter-
nehmer fiir eine Stunde ungestérter Leistung betreiben muss.
Der betriebswirtschaftliche Nutzen spiegelt sich dabei in
folgendem Zusammenhang wider: Je geringer die Ausfall-
zeiten, desto grofRer ist die Anzahl der zur Verfiigung stehen-

den Betriebsstunden. Die Kenngréfe kann dabei als Effizienz-
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Wer seine Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter beteiligt, erhoht die
Akzeptanz getroftener
Mafsnahmen und Entscheidungen.

indikator innerhalb eines Unternehmens — z. B. zum Vergleich
verschiedener Betriebsbereiche oder als Zeitreihenbetrach-
tung - angewendet werden. Hat sich das Verhiltnis von Input
und Output in den letzten Jahren verbessert oder verschlech-
tert? Oder mit anderen Worten: Rechnen sich die Investitio-
nen in Gesundheit und Sicherheit im Verhltnis zum Nutzen,
also der Zahl der ungestérten Arbeitsstunden?

Selbstverstindlich hat die Art der Unternehmensleistung
Einfluss auf die Hohe der Kosten pro ungestérter Arbeitsstun-
de, z.B. ist in der Bauwirtschaft mit hoheren Aufwendungen
zu rechnen als in der Dienstleistungsbranche. Im Durch-
schnitt aller Branchen betrugen die Kosten fur eine ungestor-
te Arbeitsstunde zu Beginn der 1990er Jahre ca. 0,38 DM
bzw. 0,20 EUR. Darin enthalten waren Aufwendungen fiir die
Arbeitssicherheitsorganisation, Betriebsarzt, Betriebsrat, Un-
terweisungen, Sicherheitstechnik, Persénliche Schutzausriis-
tungen etc. Das entsprach einem Anteil von einem Prozent
der durchschnittlichen Arbeitskosten pro Stunde in Deutsch-
land. Unter Berticksichtigung der Inflation seit 1990 sind heute
bei diesen Kostenpositionen durchschnittlich ca. 0,23 EUR
fiir die ungestérte Arbeitsstunde anzusetzen.

Bei einer solchen Schiatzung ist allerdings nur die Preis-

steigerungsrate, nicht aber der qualitative Wandel der
Arbeitswelt (s. Kap. 1 und 2) berticksichtigt. Die Steigerung
der psychischen gegentiber den physischen Belastungen
etwa bedeutet, dass fiir die Steigerung der Anzahl ungestér-
ter Arbeitsstunden heute die Bedeutung von >weichen
Mafnahmen zunimmt. Diese binden die Mitarbeiter selbst
stirker ein, so dass in der Kalkulation des Effizienzindika-
tors heute neben den oben genannten auch andere Kosten-
positionen einflieen miissen, z.B. die Ausfallzeiten der
Mitarbeiter fiir die regelmiRigen Mitarbeiterbesprechun-
gen, Teilnahme an Seminaren etc.

Da sich aber auch oder gerade Investitionen in >weiche<
Faktoren wie Arbeitszufriedenheit bzw. Motivation in ver-
minderter Abwesenheit und Fluktuation niederschlagen,
kann der Indikator auch die Effekte solcher Investitionen
erfassen (wie im Beispiel >Mustermannc« Flexibilisierung der
Arbeitszeit und die Verbesserung der Information und
Mitsprache).

Um den Indikator zu ermitteln, ist es sinnvoll, die
Kosten in einer Kostenstelle >Gesundheit und Sicherheit< zu

sammeln.



Ungestorte Arbeitsstunde:
(Belegschaftszahl x Jahresarbeitsstunden)
+ zusitzlich eingekaufte Arbeitsstunden,
z.B. Uberstunden, externe Dienstleister
= Summe der eingekauften Stunden
—  Anzahl der Ausfallstunden
=  Anzahl der ungestérten Arbeitsstunden

Kosten der ungestorten Arbeitsstunde:
Summe der Kosten fiir Gesundheit und
Sicherheit
Anzahl der ungestérten Arbeitsstunde

= Kosten der ungestérten Arbeitsstunde

Mdogliche Kostenpositionen sind z.B.:

B (Teil-) Personalkosten fur Mitarbeiter, die im Betrieb mit
dem Thema Gesundheit und Sicherheit betraut sind

W Ausfallzeiten fiir Mitarbeiter, die z.B. an Gesundheits-

zirkeln teilnehmen

Beitrage zur Berufsgenossenschaft

Honorare fiir externe Fachleute (Beratung, Seminare)

Sicherheitstechnik

Fachliteratur

Kosten fiir die arbeitsmedizinische Betreuung etc.
Und so wird die der Indikator >Kosten der ungestérten
Arbeitsstunde< ermittelt:

Was der Indikator aussagt: Die Investitionen in Gesund-
heit und Sicherheit haben sich auch betriebswirtschaftlich
gelohnt, wenn der Indikatorwert >Kosten der ungestérten
Arbeitsstunde< im Zeitablauf sinkt.

Das Sinken kann dabei zwei Ursachen haben:

1. Die Kosten fiir Gesundheit und Sicherheit haben sich

MIT SPITZEM BLEISTIFT...

reduziert, z.B. weil giinstigere MaRnahmen als im Vor-
jahr durchgefiihrt werden konnten oder weil hohe
Anfangsinvestitionen weggefallen sind.

2. Die Anzahl der ungestérten Arbeitsstunden hat sich im
Vergleich zum Vorjahr erhoht, d.h. die ergriffenen Maf3-
nahmen zeigen Wirkung, die Abwesenheit ist zuriick-
gegangen.

Beide genannten Méglichkeiten deuten an, dass mit

Hilfe des Indikators das Budget fiir Gesundheit und Sicher-

heit gesteuert werden kann und auch sollte. Dabei geht es

um den gesamten finanziellen Aufwand des Unternehmers

fiir Gesundheit und Sicherheit im Verhiltnis zur ungestér-

ten Arbeitsstunde. Dieses Verfahren kann — tiber mehrere

Perioden hinweg angewandt — zu einem kontinuierlichen

Arbeits- und Gesundheitsschutzmanagement ausgebaut

werden, wenn folgende Bedingungen erfiillt sind:

B Es missen alle Kosten fir Gesundheit und Sicherheit
genau erfasst werden

B Verinderungen der Input- und Outputfaktoren miissen
in die Berechnung einbezogen werden, also z.B.
Arbeitszeitschwankungen (Feiertage!), Anderungen in

der Produktionsstruktur usw.

BAuA
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Was macht eigentlich Hubertus Mustermann?
Der freut sich! Die Einfithrung der flexiblen Arbeits-
zeiten und die Verbesserung von Information und
Mitsprachemdéglichkeiten zeigen Wirkung: Die
Fehlzeiten sind pro Kopf und Jahr von 19 Tagen auf
nur noch 14 gesunken. Ein schoner Erfolg. Aber
Mustermann méchte es genauer wissen. Und zwar
in Euro und Cent! Also fingt er an zu rechnen. Zwar
weif auch er, dass zur Ermittlung des Effizienz-
indikators >Kosten der ungestérten Arbeitsstunde«
eigentlich alle Investitionen in Gesundheit und
Sicherheit berticksichtigt werden miissen. Aber ihm
reicht zunichst die Effizienziiberpriifung der durch-
gefiihrten Mafinahmen im Bereich Arbeitszeit,
Information und Mitsprache (nebenbei bemerkt ist
die Beispielrechung dann auch fiir uns transparen-

ter!). Erfreulich fiir Mustermann: Weil sein Betrieb

nicht sehr groR ist, sind bei der Einfiihrung flexibler

Arbeitszeiten kaum Sachinvestitionen angefallen, da
eine kostenintensive elektronische Zeiterfassung
nicht nétig ist. Mustermann hat sich auf Anraten
eines Experten entschlossen, die Erfassung >zu Fufd<
durchzufiihren: Alle Mitarbeiter notieren seit Jahres-
beginn jeden Tag die Abweichungen von der nor-
malen Arbeitszeit (7 Stunden). Das kostet jeden
Mitarbeiter (bzw. letztendlich natiirlich Muster-
mann!) pro Tag nur 2—3 Minuten und ihn etwa 3—4
Stunden pro Woche zur Kontrolle und Verwaltung.
Zudem sind in die Berechnung natiirlich die Zeiten
als Ausfallzeiten beriicksichtigt, die fiir die regel-
méfigen wéchentlichen Mitarbeiterbesprechungen
>draufgehen<. Beim Blick iiber Mustermanns Schul-

ter sehen wir folgende Rechnung:




MIT SPITZEM BLEISTIFT... BAuA

Wie haben sich die Kosten der ungestorten Arbeitsstunde bei Mustermann entwickelt?

Ungestorte Arbeitsstunden Jahr 1 Jahr 2

(14 Fehltage) (19 Fehltage)
regulire Arbeitszeit (20 Mitarbeiter x 200 Arbeitstage x 7 Std./Tag) 28.000 Std. 28.000 Std.
Uberstunden (Annahme 6,5 % der reguliren Arbeitszeit) +1.820 Std. +1.820 Std.
Anzahl der eingekauften Stunden =29.820 Std. =29.820 Std.
Anzahl der Ausfallstunden (19 bzw. 14 Tage x 20 Mitarbeiter x 7 Std./Tag) —2.660 Std. —1.960 Std.
Anzahl der ungestérten Arbeitsstunden =27.160 Std. =27.860 Std.

Investitionen in Gesundheit und Sicherheit

Seminare / Veranstaltungen / Beratung zum Thema flexible Arbeitszeit 3.000 € -
Ausfallzeit fiir Mitarbeiterbesprechungen bei 1/2 Std. pro Woche ca. 6.600 € 6.600 €
Arbeitszeit fiir Selbstaufschreibung + Kontrolle bei ca. 2 Minuten pro Tag

und Mitarbeiter und 4 Wochenstunden fiir Kontrolle und Verwaltung

durch den Betriebsinhaber ca. 3.500 € 3.500 €
Summen: 13.100 € 10.100 €
Kosten der ungestorten Arbeitsstunde 0,48 € 0,36 €

(13.100 € /27.160 Std.) (10.100 € / 27.860 Std.)

Mustermann ist zufrieden: Vor allem durch die Erh6hung der ver-
fiigbaren Arbeitsstunden, aber auch durch die Verringerung des
Investitionsaufwands konnte er in der letzten Berechnungsperiode
die Kosten der ungestérten Arbeitsstunde von 0,48 EUR auf

0,36 EUR >driicken< — immerhin satte 25 %, die er schon im zweiten
Jahr an Investitionen in Gesundheit und Sicherheit pro Betriebs-

stunde einsparen konnte!
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Fazit und Ausblick

Anforderungen fur die Zukunft

Selbst Hubertus Mustermann kann sich den Vorteilen der >Gesundheits-
investitionen« nicht verschlieen. Weniger Geld ausgeben, daftir mehr
Leistung und ein besseres Betriebsklima erhalten: Wer wiirde dazu
schon nein sagen ...

Allerdings gibt es schon noch Unterschiede zwischen einem fiktiven
und einem realen Betrieb. Deshalb sei es an dieser Stelle noch einmal
betont: Es gibt kein Patentrezept zur Erfolgskontrolle von Investitionen
in die Gesundheit und Sicherheit der Beschiftigten. Selbst die hier
vorgestellten relativ einfachen Methoden bediirfen noch der Anpassung

an die betriebsspezifischen Gege-
benheiten. Arbeit macht das Ganze
schon ...

Auch muss die Veranderung nicht
sofort so reibungslos und vor allem
gewinnbringend funktionieren wie bei
Hubertus Mustermann. Riickschlidge
oder auch Fehlinvestitionen sollten

analog zu anderen Investitionsfeldern
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Gesundheit und Sicherheit
erfordern ein schliissiges
betriebliches
Gesamtkonzept.

auch hier einkalkuliert werden. Gerade im Bereich der >wei-
chen Faktorens, also der Organisations- und Personalent-
wicklung, sind die Wirkungen so weitreichend und komple,
dass sich zwischen Investition und Wirkung nicht immer
ein eindeutiger Zusammenhang herstellen l4sst.

Grofeere Unternehmen setzen zum Teil umfangreiche

Verfahren wie z.B. Erweiterte Wirtschaftlichkeitsanalysen

oder Elemente der Balanced-Scorecard ein, um mehr Trans-

parenz hinsichtlich des Erfolgs ihrer >Gesundheitsinvesti-
tionen« zu erzielen. Kleine Unternehmen kénnen damit
tiberfordert sein, fiir sie bieten sich die oben beschriebenen
Verfahren an, die dennoch mehr als nur eine grobe Schit-
zung Uber Erfolg oder Misserfolg der Gesundheitsinvesti-
tionen vermitteln, gerade wenn sie kontinuierlich ange-
wandt werden. Denn dass Unternehmen — ob grof oder
klein — in Gesundheit und Sicherheit investieren missen,
um auch in Zukunft wettbewerbsfihig zu sein, dartiber

besteht in Expertenkreisen kein Zweifel. Im globalen, aber

auch lokalen Wettbewerb, werden nur die Unternehmen
bestehen, die Gesundheit, Motivation, Kreativitit, Lern-
bereitschaft und Wohlbefinden der Mitarbeiter systematisch
férdern und eine ausgewogene Balance zwischen Arbeit
und anderen Lebensbereichen ermdglichen. Damit dies
auch unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
mdglichst effizient geschieht, miissen sich auch die kleinen
und mittleren Unternehmen Anforderungen stellen, die in
grolen Unternehmen mittlerweile fast schon selbstver-

stiandlich sind.

Anforderung eins: Gesundheit und Sicherheit
ganzheitlich betrachten!

Hier ein bisschen Riickenschule, dort neue Schutzhand-
schuhe anschaffen? Oder ab und zu mal die Mitarbeiter
nach dem werten Befinden fragen? Untersuchungen der
letzten Jahre haben gezeigt: Mit ein bisschen hier und da ist
mehr Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz kaum zu
erzielen. Vielmehr bedarf es eines schliissigen Gesamt-
konzepts, das alle Arbeitsplitze und Tatigkeiten analysiert,
bewertet und gegebenenfalls nach arbeitswissenschaft-
lichen und arbeitsmedizinischen Gesichtspunkten ver-

bessert. Dann kann der Unternehmer von Periode zu



13 %

engagiert

Periode tiberpriifen, ob
sich die Effizienz der
Maflnahmen insgesamt
—z.B. abgelesen anhand
des Indikators >unge-
storte Arbeitsstunde< —
verbessert hat.

In diesem Gesamtkonzept sGesundheit und Sicherheit<
muss es neben den >klassischen< Bereichen Verhiitung von
Arbeitsunfillen und Berufskrankheiten einen weiteren
Schwerpunkt geben: die Organisations- und Personal-
entwicklung, also die >weichen< Mafdnahmen des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes. Denn der moderne Arbeits- und
Gesundheitsschutz maéchte eben nicht nur Negatives in
Form von Unfillen und Krankheiten verhiiten, sondern
auch Positives bewirken, also fiir mehr Wohlbefinden,
Persénlichkeitsentwicklung, Kompetenzférderung und
letztendlich auch mehr Leistung sorgen. Dass beides —
Gesundbheit, Zufriedenheit, Wohlbefinden einerseits und
Engagement, Motivation und Produktivitit andererseits —
eng zusammenhingt, wurde bereits erwihnt. Welche
gesundheitlichen und auch wirtschaftlichen Potenziale aber

tatsdchlich im Bereich >Organisations- und Personalent-

Mitarbeitermotivation in deutschen Unternehmen

FAZIT UND AUSBLICK

68 % 19 %

aktiv
un-

unengagiert

engagiert

wicklung< stecken, wird anhand folgender Zahlen deutlich:
So befragt die Gallup Organisation auch in Deutschland
im Rahmen einer reprasentativen Erhebung regelmafig die
Beschiftigten nach ihrer Motivation und ihrer Bindung zum
Arbeitgeber. Danach verspiirten im Jahr 2005 87 % der
Deutschen keine echte Verpflichtung ihrer Arbeit gegen-
tiber, wobei 19 % sogar »aktiv unengagiert« waren. Nur
13 % der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter empfanden ihre
Arbeit als befriedigend und arbeiteten loyal und produktiv.
Der wichtigste Grund fiir das fehlende Engagement derart
vieler Mitarbeiter ist schlechtes Fiihrungsverhalten. Arbeit-
nehmer sagen aus, dass sie nicht wissen, was von ihnen
erwartet wird, dass ihre Vorgesetzten sich nicht fur sie als
Menschen interessieren, dass sie eine Position ausfiillen,
die ihnen nicht liegt, dass ihre Meinungen und Ansichten

kaum Gewicht haben. So viel fehlendes Engagement ist

BAuA
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Mitarbeiter sind
als Experten
in eigener Sache

unverzichtbare Ratgeber!

teuer. Gallup beziffert den gesamtwirtschaftlichen Schaden
durch die Gruppe der unengagierten Mitarbeiter (hohe Fehl-
zeiten, niedrige Produktivitit etc.) auf iiber 210 Mrd. EUR.
Es lohnt sich also wirklich fiir die Leistungsfahigkeit
eines Unternehmens (und auch der Volkswirtschaft), der
Organisations- und Personalentwicklung grof3e Aufmerk-
samkeit zu schenken, damit auch nur noch >kérperlich an-

wesende< Mitarbeiter wieder aktiviert und motiviert werden.

Anforderung zwei: Kontinuitit und Zielstrebigkeit!
Wer die Zukunft gestalten will, muss die Vergangenheit
kennen! Das gilt natiirlich auch fiir Effizienzprognosen
anstehender Investitionen in Gesundheit und Sicherheit.
Hier sind Erfahrungswerte aus der Vergangenheit bares
Geld wert, denn anhand bereits durchgefiihrter MaR-
nahmen sowie deren Bewertungen lassen sich die Erfolgs-
aussichten geplanter Mafinahmen besser abschitzen. Die
Dokumentation der vergangenen Aktivitaten im Bereich

Gesundheit und Sicherheit ist also fiir den Unternehmer

unerlisslich und bietet eine gute
Informationsbasis fiir kiinftige
Entscheidungen. Nur bei konti-
nuierlicher Uberpriifung der
Wirksamkeit der durchgefiihrten Verbesserungen kann das
Streben nach mehr Gesundheit und Sicherheit zu einem
Wettbewerbsvorteil ausgebaut werden.

Und wer sich auf den Weg macht, sollte natiirlich schon
wissen, wohin er gerne méchte. Nur wenn man festlegt,
was eine bestimmte Mafnahme bewirken soll, kann im
Nachhinein uberpriift werden, ob die ergriffenen Mittel
dem Zweck angemessen waren — oder eben nicht. Dabei ist
durchhaus hilfreich, Grobziele zu definieren, wie z.B. dass
humane Arbeitsbedingungen und ein gutes Betriebsklima
geschaffen werden sollen. Fiir die Uberpriifung der
betriebswirtschaftlichen Effizienz von Investitionen in
Gesundheit und Sicherheit sollte es aber etwas genauer
sein, z.B. dass die Anzahl der AU-Tage von 19 pro Kopf und
Jahr auf 14 reduziert werden soll — eben wie Hubertus
Mustermann das getan hat!

Und noch eins sei zum Thema Kontinuitit angemerkt:
Soll das Ganze kein Strohfeuer sein, erfordert das Thema

GusS eine gewisse Hartnickigkeit. Das gilt besonders fiir



MafRnahmen im Bereich der Personal- und Organisations-

entwicklung, denn diese zielen vor allem auf die Verinde-
rung von Verhalten. Und das kann ein langfristiger und
teilweise zdher Prozess sein, denn wir alle fallen gerne in
alte Verhaltensmuster zurtick. Daher gilt: Dran bleiben,
denn wie Konrad Lorenz, der berithmte ésterreichische

Zoologe und Verhaltensforscher, sagte:

Gedacht ist nicht gesagt,

gesagt ist nicht gehort,

gehort ist nicht verstanden,
verstanden ist nicht einverstanden,
einverstanden ist nicht angewandt,
angewandt ist nicht beibehalten.

Wer etwas verdndern will, muss sich durch diese Kette
>durcharbeiten<und hartnickig am Ziel >dranbleibenx.
Damit dies gelingt, muss die Unternehmenskultur ent-
sprechend sein, der Chef muss hinter den Mafinahmen

stehen und das richtige Verhalten vorleben.

Anforderung drei: Die Mitarbeiter beteiligen!
Nur von >obenc< herab funktioniert im Bereich Gesundheit

und Sicherheit nur sehr wenig. Deshalb missen die Mit-
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arbeiter bei anstehenden Verinderungen auch in diesem
Bereich frithzeitig und umfassend beteiligt werden. Zumal
davon beide Seiten profitieren: Wer kennt die Defizite in der
Arbeitsgestaltung besser als diejenigen, die tagtiglich mit
ihnen konfrontiert werden? Wer kennt besser die Griinde
fiir Unzufriedenheit, fehlende Motivation und innere Kiindi-
gung? Keine Frage — die Mitarbeiter sind als Experten in
eigener Sache ein unverzichtbarer Ratgeber! Zudem erhoht
die Beteiligung die Akzeptanz der geplanten Mafdnahmen.
Denn nur wem der Sinn von Verdnderungen einleuchtet, ist
auch bereit, mitzuwirken. Schlieflich gilt es mit alten
Gewohnheiten zu brechen, sein eigenes Verhalten kritisch
zu hinterfragen, gegebenenfalls zu dndern und Neuem
gegeniiber aufgeschlossen zu sein. Das fillt nicht leicht
und bedarf iiberzeugender Argumente.

Erst wenn ein nachhaltiges Gesundheitsbewusstsein
im Betrieb etabliert wurde, erst wenn die Beschiftigten
Gesundheit und Sicherheit zu ihrer ganz persénlichen
Angelegenheit machen, erfolgen Verhaltensanderungen

auf Dauer und aus Uberzeugung.
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GUTES TUN UND DARUBER SPRECHEN ... BAuA 41

Gutes tun und dariiber sprechen...

Beispiele Guter Praxis

Zahlreiche kleine und mittlere Betriebe haben bereits die Potenziale erkannt, die in
der Verbesserung von Gesundheit und Sicherheit im Hinblick auf die Wettbewerbs-
fahigkeit liegen. Im Kapitel >Weiterfiihrendes« finden sich Adressen von Internet-
seiten, die solche >Beispiele Guter Praxis< prasentieren. Einige davon sollen auch hier

vorgestellt werden.

Beispiel 1

Erfolg durch Arbeitsschutz im Handwerk

Initiativen fur Gesundheit und Sicherheit bei der Arbeit for-
dern nicht nur die Gesundheit der Beschiftigten, sondern
tragen nachweislich auch zur wirtschaftlichen Gesundheit der
Unternehmen bei. Das jedenfalls ist das Ergebnis einer Studie
im Auftrag der BAuA, die die Bewerbungen zum Gesundheits-
férderpreis des Handwerks aus den Jahren 1994, 1996 und
1998 inhaltsanalytisch untersucht hat. Im Anschluss daran

erfolgten exemplarische Betriebs- und Expertenbefragungen.
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Durch die Untersuchung konnten zum einen die Berei-
che von notwendigen Mainahmen identifiziert, und zum
anderen Faktoren wie erhaltene Beratung, Initiative, Anlisse
der Mainahmen und deren Einfluss untersucht werden.
Das Ergebnis der Studie bestitigte den engen Zusammen-
hang von Gesundheit und Sichheit einerseits und Wett-
bewerbsfihigkeit andererseits: Unternehmen, die sich um
den Gesundheitsférderpreis bewarben, wiesen im Betrach-
tungszeitraum (1994 — 2001) weniger Konkursfille auf als
die Gesamtheit aller Handwerksbetriebe auf Bundesebene.

Die in den Betrieben durchgefiihrten Manahmen waren
einerseits technischer Natur, bezogen sich aber auch und
vor allem auf die sweichen< Faktoren wie Personalfithrung
und Betriebsklima. Im Einzelnen wurden
B einseitige kérperliche Belastungen reduziert
B Arbeitsplatze gesundheitsférderlich umgestaltet
B negative Umgebungseinfliisse (Ldrm, Staub, Zugluft

etc.) reduziert
B Gesundheitsférderprogramme durchgefiihrt
B Mafnahmen zur Verbesserung von Arbeitszufriedenheit

und Betriebsklima eingeleitet

Der Ergebnisbericht kann bei der BAUA bezogen werden:
Forschungsanwendung Fa 57, L. Packebusch, B. Herzog,

S. Laumen: Erfolg durch Arbeitsschutz, 2003

Beispiel 2

Aktiv

Bei >Aktiv< handelt es sich um ein vom Bundesministerium

fir Bildung und Forschung geférdertes Projekt, dessen Ziel

es war, 39 Projekte zur Arbeitsgestaltung und -organisation
hinsichtlich der Erfolge im Bereich Gesundheit und Wirt-
schaftlichkeit tiber einen Zeitraum von 25 Jahren (1975 bis

2000) zu evaluieren. Die untersuchten Projekte bezogen

sich auf Verbesserungen in den Bereichen Arbeitsgestal-

tung (Ergonomie) sowie Arbeits- und Betriebsorganisation
mit dem Ziel, das Humanpotenzial und die Produktivitat zu
steigern. Gesucht wurden die besten Konzepte und die
erfolgreichsten Umsetzungsstrategien.

Dabei waren jene untersuchten Projekte besonders
erfolgreich, die folgende Merkmale aufwiesen:

B Stetige Verbesserung der Ergonomiestrukturen. Dabei
hat sich gezeigt, dass diese Manahme besonders
Erfolg versprechend ist, wenn sie nicht reaktiv auf
gesetzliche Verpflichtungen, sondern préventiv aus der
Uberzeugung der Unternehmensleitung heraus erfolgt.

B Einsatz effektiver Lehr- und Lernmethoden. Erfolgreich
im Sinne der Projektziele waren jene Projekte, die
praxisnahe Qualifizierungen und Weiterbildungen mit
wissenschaftlicher (externer) Beratung einsetzten, die
auf die spezifischen Bediirfnisse der Nutzergruppe
zugeschnitten waren.

B Einbeziehung der betrieblichen Akteure. Weiteres Krite-



rium fiir den Erfolg war die Einbindung der unterschied-
lichen Akteure im Rahmen des Projektmanagements
sowie deren Ausstattung mit zeitlichen, riumlichen und
finanziellen Ressourcen.

B Bilanzierung der wirtschaftlichen Kosten- und Nutzen-
effekte. Der Erfolg von MaRnahmen muss tiberpriift und
dokumentiert werden, damit wie im betriebswirtschaft-
lichen Controlling Planung, verbesserte Intervention und
Kontrolle gewiéhrleistet sind. Nur so kann eine optimale
Steuerung des Budgets in der nachsten Planungsperiode
erfolgen.

Die Projektergebnisse kénnen nachgelesen werden bei

L. Landau et al.: Innovative Konzepte — Bilanz erfolgreicher

Veranderungen in der Arbeitsgestaltung und Unternehmens-

organisation (2002), bzw. als PDF im Internet unter

www.arbeitswissenschaft.de/forschung/projekte /winter/

innovative_arbeitsgestaltung.pdf

Beispiel 3

Systematischer Arbeitsschutz in Kleinbetrieben

Eine umfangreiche Zusammenstellung von Beispielen guter
Praxis bietet auch die von der BAuA herausgegebene For-
schungsanwendung >Praxisbeispiele fiir eine erfolgreiche
Integration von Gesundheit und Sicherheit in zeitgemife
Filhrungskonzepte kleiner Betriebe. Models of good

Practice.
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Fa. 49, Bd.ll< von Albert Ritter et al. Hier werden 16 Bei-
spiele vorgestellt, von denen drei auch im Internet unter

www.baua.bund.de/prax/ams-positivbeispiele.pdf zu finden

sind, darunter z.B. ein Orthopidieschuhmacher sowie ein

Industriereinigungs- und Entsorgungsunternehmen.

Beispiel 3a

Orthopidieschuhmacher

Das vorgestellte Unternehmen wurde 1991 gegriindet, be-

schiftigt derzeit sieben Mitarbeiter und vertritt eine konse-

quente Qualitats-, Mitarbeiter- und Kundenorientierung,

wovon auch die Zertifizierung im Qualitaitsmanagement mit

integriertem Umweltschutz sowie die systematische Evalu-

ation der mitarbeiterorientierten Mafdnahmen zeugen.

Dabei rithrt das Engagement der Firma in Sachen Arbeits-,

Gesundheits- und Umweltschutz aus der logischen Ein-

sicht heraus, dass wer Gesundheit verkaufen will, auch

fiir gesunde Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter sorgen

muss. Konkret driickt sich die gesundheits- und umwelt-

orientierte Unternehmenspolitik in folgenden MaRnahmen

aus:

B hoher Stellenwert von Humankriterien bei der Auswahl
von Maschinen (teilweise individuelle Anpassung)

B schattenfrei ausgeleuchtete Arbeitsplitze

B Gefihrdungsminimierung durch Einsatz gefahrstoff-

freier Materialien sowie geeigneter Arbeitstechniken
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B konsequente Absaugung von Stauben und Dampfen

B Lirmminimierung durch umfangreichen Schallschutz
Soviel Einsatz rechnet sich fiir alle. Das ist jedenfalls die

Erfahrung des Unternehmers: »Gesundheits- und Umwelt-

schutz sowie effiziente Betriebsabliufe stehen bei uns nicht

im Widerspruch; im Gegenteil, sie sind die Voraussetzun-

gen fiir einen gesunden und erfolgreichen Betrieb.«

Beispiel 3b

Industriereinigung und Entsorgung

Das vorgestellte Unternehmen wurde 1965 gegriindet und
beschiftigt zur Zeit 25 tiberwiegend angelernte Mitarbeiter.
Das Tatigkeitsfeld des Unternehmens erstreckt sich haupt-
sichlich auf Reinigung und Entsorgung fiir Unternehmen
der petrochemischen Industrie, womit sowohl ein hohes
Gefihrdungspotenzial fiir die Beschaftigten als auch eine
hohe Kundenerwartung an das Sicherheitsmanagement des
Unternehmens einhergeht. Damit einerseits Gesundheit
und Sicherheit der Beschiftigten gewihrleistet sind und
andererseits die Kundenwiinsche und -forderungen erfiillt
werden kénnen, hat das Unternehmen ein entsprechendes
Konzept erarbeitet. Zu den hier formulierten Mainahmen
gehdren:

B Durchfithrung von Gefihrdungsanalysen

B Erstellung eines Handbuchs mit Arbeitsanweisungen

B Checklisten zur Qualititssicherung bei jedem Auftrag

B regelmiRige Kontrolle der Einhaltung der Vorgaben fuir
Sicherheit und Qualitat

W ausfiihrliche Erstunterweisungen

B monatliche Mitarbeitergespriache

B systematische Qualifizierungen

B regelmiRige Sitzungen des GuS-Ausschusses

B Evaluationen der durchgefithrten GuS-Mafinahmen als

Grundlage fiir weitere Verbesserungen

Alle diese MaRRnahmen sind Teil eines integrierten Manage-

mentsystems fuir Sicherheit, Gesundheit und Umweltschutz

sowie eines zertifizierten Managementsystems. Die bisher

gemachten Erfahrungen des Unternehmens bestitigen im

Vergleich zu vorher den eingeschlagenen Weg:

B Die Kundenanforderungen nach Gesundheit und Sicher-
heit werden erfillt

B Die Voraussetzungen fir eine effiziente Arbeitsorganisa-
tion wurden verbessert

B Die Nachweisfiihrung wurde erleichtert

B Bei den Mitarbeitern herrscht ein héheres Qualitits-,
Sicherheits- und Umweltbewusstsein

B weniger Unfille

hshere Rechtssicherheit

B Trotz des relativ hohen Aufwandes hat sich aus Unter-

nehmenssicht das Engagement gelohnt
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Dank Gesundheitsmanagement
sind die Beschiftigten besser
motiviert und stirker engagiert.

Beispiel 4

Verantwortung als Arbeitselexier
Die »Gemeinschaftsinitiative Gesiinder Arbeiten e.V.<

(www.gesuenderarbeiten.de) schreibt regelmiRig den

>Best-Practice-Award Gesiinder-Arbeiten< in NRW aus.
Bewertet werden dabei in die Praxis umgesetzte innovative
Konzepte fiir Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz,
die tber die Verhiitung von Unfillen und Berufskrankheiten
hinausgehen und auf die Eigenverantwortung, das Wohl-
befinden und die Aktivierung der Beschiftigten zielen. Einer
der Preistriger des Jahres 2003 ist >Mintrop’s Burghotel< in
Essen mit 45 Mitarbeitern und 12 Auszubildenden. Ausléser
fiir die verstirkte Mitarbeiterorientierung waren hier der
erhéhte Krankenstand und die Beschiftigung mit Wohlfiihl-
konzepten als Angebot fiir die Hotelgiste. Was lag also
naher, als die Erfahrungen mit Anti-Stress-Seminaren,
gesunder Erndhrung, Entspannungstrainings usw. auch den
Beschiftigten zu Gute kommen zu lassen? Seit dieser
Erkenntnis hat sich in Mintrop’s Burghotel einiges gedndert
— unter anderem auch das Wohlbefinden der Mitarbeiter!

Im einzelnen wurden folgende MaRnahmen umgesetzt:

Mitarbeiteressen a la Carte, Mineralwasser und Sifte
sowie frisches Obst im Pausenbereich stehen frei zur
Verfiigung

Die Mitarbeiter kénnen das Hotelschwimmbad nutzen
Einrichtung einer Sportgruppe

Griindung einer Projektgruppe zum Qualititsmanagement
Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Dienstplan-
gestaltung, besondere Einbeziehung der Fiihrungskrifte
regelmafige Mitarbeiterbefragungen
Geschenkgutscheine zum Geburtstag fiir das Hotel-
restaurant

Die Betriebsinhaber berichten tiber folgende Erfahrungen

aufgrund dieser Manahmen:

hohe Identifizierung mit den Unternehmenszielen,
Motivation und Engagement

positive Riickmeldung der Hotelgiste beziiglich der
>Wohlftihlatmosphire<, Erhéhung der Leistungsqualitét

deutliche Steigerung der Gesundheitsquote des Personals

Da die Leistungsqualitat aufgrund der beschriebenen Maf-

nahmen deutlich gestiegen ist, werden zudem tberdurch-

schnittliche Gehilter gezahlt.


http://www.gesuenderarbeiten.de
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Weiterfuhrendes...

Links und Literatur

Zahlreiche Institutionen bieten umfangreiche Informatio-
nen rund um das Thema Gesundheit und Sicherheit bei der
Arbeit. Neben allgemeinen Infos finden sich auch spezielle
Lésungsansitze fir kleine und mittlere Unternehmen
sowie zahlreiche Beispiele guter Praxis. Die folgende Liste
bietet Hilfestellung bei der Suche nach den entsprechenden

Informationen und Instrumenten im Netz.
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Informationen im Internet

Allgemeine Informationen und Hinweise auf Gesundheit und Sicherheit in Deutschland. Zusténdige Institutionen, Rechtsvorschriften:
Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin: www.baua.de

Bundesverband der Betriebskrankenkassen: www.bkk.de

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit: www.bmwi.de

Arbeitsschutzverwaltung fiir das Land Hessen: www.ergo-online.de

Hauptverband der gewerblichen Berufsgenossenschaften: www.hvbg.de

Europiische Agentur fiir Gesundheit und Sicherheitsschutz am Arbeitsplatz: http://de.osha.eu.int/

Spezielle Informationen

Unter diesen Adressen finden Sie eine Fiille von Informationen, auch speziell fir KMU, z.B. tber:

B Beispiele guter Praxis

B |Interaktive Gefdhrdungsanalysen, die Verbesserungspotenziale fur ihr Unternehmen aufzeigen. Sofern die angebotenen Analysen kontinuierlich
angewandt werden, geben sie schon deutliche Hinweise auf den Erfolg von Mafdnahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen

B Informationen zur speziellen Situation von KMU im Hinblick auf das Thema Gesundheit und Sicherheit bei der Arbeit

Adresse Besonderheit des Angebots

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin Konkrete Beispiele guter Praxis von Mafinahmen zur Verbesserung der
www.baua.bund.de/prax/ams-positivbeispiele.pdf Arbeitsgestaltung in KMU.

Gemeinschaftsinitiative Gesiinder Arbeiten e.V. Insbesondere auf den Zusammenhang von Mitarbeitermotivation und
www.gesuenderarbeiten.de Unternehmenserfolg gehen die Seiten der GIGA (Gemeinschafts-

initiative Gesuinder Arbeiten e.V.) ein. Sie stellen insbesondere ein sehr
aktuelles Beispiel guter Praxis vor, das mit dem Best-Practice-Award fuir

mittelstandische Dienstleister ausgezeichnet wurde.

Handwerkskammer Diisseldorf Sehr umfangreiche und gut strukturierte Seiten zum Thema Arbeits-

www.hwk-duesseldorf.de/infomanager und Gesundheitsschutz in Handwerksbetrieben. Das Angebot enthilt
umfangreiche und detaillierte Informationen zu allen Bereichen des

Arbeitsschutzes sowie eine Gefiahrdungsanalyse zum Herunterladen.


http://www.baua.de
http://www.bkk.de
http://www.bmwi.de
http://www.ergo-online.de
http://www.hvbg.de
http://de.osha.eu.int
http://www.baua.de/de/Themen-von-A-Z/Arbeitsschutzmanagement/Positivbeispiele/Positivbeispiele.html
http://www.gesuenderarbeiten.de
http://www.hwk-duesseldorf.de/ablage/projekte/176/index.htm
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Besonderheit des Angebots

Biirgerportal Arbeitsschutz des Landes NRW

www.komnet.nrw.de

Institut fiir Arbeitswissenschaften der TU Darmstadt (IAD)
Unter www.pk-rh.com/de/index.html finden Sie eine Einfiihrung in das

Thema, unter www.pk-rh.com/de/03/01_KMU_Schwachstellenanalyse.pdf

Als pdf lasst sich ein online-Leitfaden zum Risikomanagement herunterladen.

Getragen vom Land NRW finden Sie im >Kompetenznetz«
umfangreiche Informationen zum Thema Gesundheit und Sicherheit

bei der Arbeit sowie Beratungsangebote von Experten.

Sehr umfassender Online-Leitfaden zum Risikomanagement in KMU,
inklusive umfangreicher Materialien und Arbeitsblatter zum Herunter-
laden. Die Informationen der Internetseite ermdglichen eine umfas-

sende Risikoanalyse Ihres Betriebes

www.progruender.de

www.pragmagus.de
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