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Vorwort

Die Grundlage jedes erfolgreichen Personalmanagements sind ge-

sunde Mitarbeiter1. So wurde nicht ohne Grund in der Megatrend-

studie der DGFP das betriebliche Gesundheitsmanagement als ein 

wichtiges Thema festgehalten.2

Obwohl Gesundheit als Thema nicht neu ist, ist der Wissens-

bedarf diesbezüglich in den letzten Jahren kontinuierlich angestie-

gen. Unternehmen sehen sich – demografisch bedingt – zunehmend 

mit der Herausforderung konfrontiert, neue kompetente Mitarbeiter 

einzustellen und älter werdendes Personal im Unternehmen einzu-

setzen. Des Weiteren steigt die Anzahl an Ausfällen aufgrund von 

Zivili sationskrankheiten. Viele Unternehmen bauen neue Gesund-

heitssysteme auf oder erweitern bereits bestehende und investieren 

immer mehr finanzielle und personelle Ressourcen. Um mit den Pro-

grammen aber die erwünschten Erfolge zu erzielen, ist ein integrier-

tes Gesundheitsmanagement gefragt.

Die Relevanz des Themas ist ein Grund, sich diesen Fragestel-

lungen auf ein Neues anzunehmen. Die DGFP hat sich bereits 2005 

mit dem Bereich Gesundheit im Unternehmen auseinandergesetzt. 

Seitdem zeigt sich zunehmend die Bedeutung der Integration des 

Gesundheitsmanagements in das Unternehmen. Dies wurde zum 

Anlass genommen, um gemeinsam in einem Arbeitskreis die The-

matik zu diskutieren und auszuarbeiten.

An diesem Prozess haben sich als Experten und Autoren in al-

phabetischer Reihenfolge die folgenden Mitglieder des DGFP-Ar-

beitskreises „Integriertes Gesundheitsmanagement“ beteiligt:
 Dr. Sascha Armutat, Deutsche Gesellschaft für Personalführung e. V.
 Dr. Ulrich Birner, Siemens AG
 Swen Grauer, Integion GmbH
 Roland Kraemer, REWE Zentralfinanz eG

1 Wenn in diesem Buch von Mitarbeitern, Führungskräften oder anderen Perso-
nengruppen gesprochen wird, sind immer gleichermaßen Frauen und Männer 
gemeint. Der Verzicht auf geschlechtsspezifische Differenzierung soll allein die 
Lesbarkeit verbessern.

2 Vgl. DGFP e. V. (2013).
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 Andreas Krause, Datev eG
 Dr. Uwe Nickel, Integion GmbH
 Waltraud Rinke, DB Regio AG
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Gesundheit als Ressource

1  Gesundheitsmanagement ist „in“ –  
aus guten Gründen

Phänomene wie „Fachkräftemangel“, „alternde Belegschaft“ und der 

Wunsch der Arbeitnehmer nach einer „Life-Balance“ rücken immer näher 

in das Blickfeld des modernen Personalmanagements. Kein Wunder also, 

dass das betriebliche Gesundheitsmanagement in Unternehmen immer 

wichtiger wird. Im Folgenden wird erklärt, welche Vorteile die Implemen-

tierung eines integrierten Gesundheitsmanagements hat und weshalb die-

ses für eine erfolgreiche Unternehmensführung zunehmend an Bedeutung 

gewinnt. 

1.1 Das neue Interesse am Gesundheitsmanagement 

„Es gibt nicht nur ansteckende Krankheiten, sondern auch anste-

ckende Gesundheit“ (Kurt Hahn).

Der Pädagoge Kurt Hahn bringt den Bewusstseinswandel, der 

sich in vielen Unternehmen beobachten lässt, auf den Punkt: Ge-

sundheit wird als Ressource betrachtet, die eine hohe Relevanz 

für den Unternehmenserfolg hat. Es erfordert ein systematisches 

Management, virale Effekte im Unternehmen auszulösen – ein ge-

sundes, wirtschaftlich erfolgreiches Unternehmen zu schaffen, an 

dem gesunde Mitarbeiter maßgeblich mitwirken, und gesunde Mit-

arbeiter zu haben, die am gesunden, wirtschaftlich erfolgreichen 

Unternehmen mitwirken. Auch wenn Fehlzeitenmanagement und 

Arbeitssicherheit ihre Bedeutung nicht eingebüßt haben – in einem 

modernen und d. h. integrierten und ganzheitlichen Gesundheits-

management sind sie Elemente neben anderen.

Die Megatrendstudie 2013 der Deutschen Gesellschaft für Per-

sonalführung e. V.3 zeigt, dass das Thema Gesundheitsmanagement 

unabhängig von Unternehmensgröße und Branche en vogue ist: Im 

Jahr 2013 geben 78 Prozent der befragten Personalmanager an, dass 

das systematische Betreiben des Gesundheitsmanagements eine Auf-

gabe ist, die das Personalmanagement in ihren Unternehmen in na-

3 Vgl. DGFP e. V. (2013). 
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Gesundheit als sechster 
Kondratieff-Zyklus

her Zukunft stark bzw. sehr stark prägen wird; in der Studie im Jahr 

2009 maßen nur 42 Prozent der Befragten diesem Thema eine starke 

bzw. sehr starke Relevanz zu. Ähnliche Tendenzen zeigen auch die 

Antworten zu den Themen „die Arbeitsfähigkeit und -motivation al-

ternder Belegschaften erhalten und fördern“ und „mit psychischen 

Belastungen von Mitarbeitern umgehen“: Auch hier lässt sich ein 

Bedeutungsschub im Vergleich zum Jahr 2009 erkennen. 

Fazit: Das Thema Gesundheitsmanagement steht mittlerwei-

le bei vielen deutschen Unternehmen auf der Tagesordnung. Die 

Gründe dafür sind vielfältig: 
 Demografische Entwicklung und Fachkräftemangel: Je schwie-

riger es wird, Fach- und Führungskräfte für das Unternehmen an-

zuwerben, desto häufiger kommen die unterschiedlichen Ansprü-

che der Altersgruppen unter den Beschäftigten in den Blick. Dazu 

zählen zunächst v. a. ältere Mitarbeiter, die länger leistungsfähig 

und leistungsbereit bleiben sollen. Den demografischen Wandel 

auf die alternde Belegschaft zu reduzieren wäre allerdings falsch: 

In den meisten Unternehmen schließen Strategien gegen den de-

mografisch bedingten Fachkräftemangel auch weitere Zielgrup-

pen mit ein, z. B. die Rekrutierung und die Beschäftigung von 

Mitarbeitern der Generation Y, die heute das Gros im Re cruiting 

ausmacht und die klare Anforderungen an eine gesundheitsorien-

tierte Unternehmenskultur sowie die Chance zu einer ausgewoge-

nen Lebensbalance stellt. Aber auch die selbstverständliche Einbe-

ziehung von Gender Health oder von leistungsgewandelten und 

behinderten Mitarbeitern sowie die Ansprache und Beschäftigung 

von Mitarbeitern und Bewerbern mit Migrationshintergrund sind 

hier zu berücksichtigen. Darum steht das Thema Gesundheitsma-

nagement als Maßnahmenbündel bei 79  Prozent der Unterneh-

men, die vom demografischen Wandel betroffen sind, ganz hoch 

auf der Prioritätenliste.4 
 Wertewandel: Salutogenese, gesundheitsbewusste Lebensfüh-

rung, Lebensqualität, Fitness – Gesundheit hat sich zu einem 

eigenständigen Wert entwickelt, den es zu erreichen gilt. Von 

4 Vgl. DGFP e. V. (2013).
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einigen Autoren wird Gesundheit sogar als sechster Kondra-

tieff-Zyklus gesehen, also als signifikante Veränderung, die in 

gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklung mündet (vgl. 

Abb.  1).5 Da Unternehmen sich nicht von derartigen gesellschaft-

lichen Trends entkoppeln können, sind sie mit Mitarbeitern kon-

frontiert, die dieses Werteschema verinnerlicht haben. Wellness 

ist nicht nur eine Angelegenheit der Freizeitgestaltung, sondern 

in Zeiten der Life-Balance auch ein Anspruch, den Mitarbeiter an 

die Arbeitsgestaltung richten.6 Eine Arbeit, die ein verschränk-

tes Leben und Arbeiten ermöglicht, kommt dem „Wellbeing-

Anspruch“ vieler Mitarbeiter entgegen, kann sich aber nicht nur 

zu einem Segen, sondern auch zur Belastung entwickeln: Die Zu-

sammenhänge, die sich zwischen dem mobilen Arbeiten, der mo-

bilen Erreichbarkeit und der psychischen Beanspruchung feststel-

len lassen, sind bei Weitem noch nicht ausreichend verstanden.7  

5 Vgl. Neofiodow (2000).
6 Vgl. Armutat (2013).
7 Vgl. u. a. DGFP e. V. (2012a): DGFP-Kurzumfrage: Mobile Erreichbarkeit in der Frei-

zeit, verfügbar über: http://static.dgfp.de/assets/empirischestudien/2011/DGFP-
Kurzumfrage-Mobile-Erreichbarkeit-in-der-Freizeit.pdf (Stand 22.11.2013).

8 Nach Neofiodow (2000).
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Konkretisierung des 
Konstrukts „nachhaltiges 

Management“

 Zunahme und Wandel der Zivilisationskrankheiten: Mit der 

Steigerung des allgemeinen Wohlstandsniveaus und der Zunah-

me saturierter Lebensverhältnisse geht die Entwicklung klassi-

scher Zivilisationskrankheiten einher, wie z. B. Herz-Kreislauf-Be-

schwerden, Diabetes und Adipositas. Neben den Konsequenzen, 

die diese Zivilisationskrankheiten für das Gesundheitssystem 

haben, gibt es auch unmittelbare Effekte für Unternehmen: Von 

Fehlzeiten bis hin zur Minderleistung und Leistungswandlung. 

Darum ist es im Interesse der Unternehmen, die betrieblichen 

Folgen der Zivilisationskrankheiten zu minimieren und Kompen-

sationsprogramme zu initiieren. 
 Nachhaltige Unternehmensführung: Angesichts von Wachs-

tumskrisen und einer dramatischen Verknappung natürlicher 

Ressourcen ist die Nachhaltigkeit ein zentraler Wert und Orien-

tierungspunkt für das unternehmerische Handeln der Zukunft. 

Das Problem ist, dass „nachhaltiges Management“ noch ein 

randunscharfes Konzept ist. Die große konstruktive Herausfor-

derung besteht darin, Nachhaltigkeit praktikabel zu definieren, 

ohne sich in Phrasen eines kommunikativen Greenwashings zu 

verlieren. Dabei spielt gerade das Gesundheitsmanagement eine 

herausragende Rolle. Nachhaltigkeit lässt sich mit dem Prinzip 

der Ressourcenbalance bestimmen und geht damit über das Ver-

ständnis von Corporate Social Responsibility (CSR) hinaus: Der 

Ausgleich zwischen Ressourceneinsatz und Ressourcenerhalt ist 

ein wirtschaftlicher Faktor, der für das unternehmerische Han-

deln ertragreicher ist als die Ausbeutung der Ressourcen. Die 

Gesundheit der Mitarbeiter ist der Musterfall eines nachhaltigen 

Ressourcenmanagements und ein integraler Bestandteil aller un-

ternehmerischen Nachhaltigkeitskonzepte, -audits, -assessments 

und -indizes.9 
 Anpassungsdruck und ständige Veränderungen: Unterneh-

men unterliegen durch den globalen Wettbewerb und der Ge-

schwindigkeit internetgestützter Geschäftsprozesse einem ra-

dikalen Anpassungsdruck, den auch die Mitarbeiter zu spüren 

9 Vgl. DGFP e. V. (2011b).
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Rechtliche  
Rahmenbedingungen

Kostenreduktionen  
durch Investitionen  
in die Gesundheit

bekommen: Veränderungsprozesse sind in vielen Unternehmen 

mittlerweile die Regel. Entsprechend radikal und stetig ändern 

sich auch die Beschäftigungsbedingungen für die Mitarbeiter. 

Die Effekte aus mittlerweile mehr als zwei Jahrzehnten der stän-

digen Effizienzsteigerung und des Anpassungsdrucks werden 

auch individuell spürbar und führen nicht zuletzt zu Stress und 

psychischer Beanspruchung mit Konsequenzen für das Arbeits-

verhalten.10 

 Veränderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen: Durch 

das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) sind die Unternehmen mehr 

als bisher gezwungen, neben den üblichen Arbeitsschutzmaß-

nahmen auch Prävention zu betreiben.11 So wurden im Jahr 

2013 die Paragrafen 4 und 5 ArbSchG explizit um die Forderung 

nach dem Schutz der psychischen Gesundheit erweitert.

1.2  Gesundheitsmanagement wirkt – monetär und 
nicht monetär

Das Gesundheitsmanagement ist ein wichtiger Lösungsbaustein 

für eine moderne Unternehmensführung im Umgang mit den He-

rausforderungen unserer Zeit. Es trägt dazu bei, dass Unternehmen 

mit einer leistungsfähigen und leistungsbereiten Belegschaft an 

Produkten und Dienstleistungen arbeiten. Zusätzlich muss sich das 

Unternehmen als attraktiver, fürsorglicher und zeitgemäßer Arbeit-

geber keine Sorgen um den Nachwuchs auf allen Mitarbeiterebenen  

machen. 

Berechnungen von Booz & Company aus dem Jahr 201112 zei-

gen, dass sich dieses Investment für das Unternehmen rechnet: In 

10 Vgl. Lohmann-Haislah (2012): Stressreport Deutschland 2012. Psychische Anforde-
rungen, Ressourcen und Befinden, verfügbar über: www.baua.de/de/Publikationen/
Fachbeitraege/Gd68.pdf?_blob=publicationFile&v=4 (Stand 22.11.2013).

11 Vgl. www.gesetze-im-internet.de/arbschg/ (Stand 22.11.2013).
12 Vgl. Booz & Company (2011): Vorteil Vorsorge: Die Rolle der betrieblichen Ge-

sundheitsvorsorge für die Zukunftsfähigkeit des Wirtschaftsstandortes Deutsch-
lands (Wertebasis: 2009), verfügbar über: www.booz.com/media/file/BoozCo_Stu-
die-Betriebliche-Vorsorge-2011.pdf (Stand 22.11.2013).


