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Vorstände und Manager tragen eine 
Mitverantwortung für die Gesundheit ihrer Mitarbeiter.

Unternehmensleitungen sollten sich dazu 
verpflichten, zur Vermeidung von Überarbeitung den 
Mailzugriff für Mitarbeiter nach 19 Uhr zu 
unterbinden.
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Gesundheitsmanagement und 
Führungsverantwortung



‒ vermittelt alltagstaugliche Prinzipien 
verantwortlichen Handelns,

‒ arbeitet auf der Grundlage einer 
wissenschaftlich fundierten 
Konzeption

‒ betreibt 
Dialogprozesse
Fortbildungsangebote 
Forschungsaktivitäten 

3

Das Wittenberg-Zentrum für Globale Ethik
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Handlungsbedingungen 
in der Praxis
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Entscheidungen, 
Erwartungen, Urteile
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Ethische Ideale
1

Das Grundschema alltagstauglicher Ethik



(1) Beispiel Stressprävention: 
Das Grundproblem

(2) Das Leitbild für verantwortliches Handeln in der 
Wirtschaft als Lösungsbeitrag

(3) Implikationen für die Praxis

Struktur
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Zunahme psychischer Belastungen
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In 2011 59, 2 Mio. 
Arbeitsunfähigkeitstage
(Seit 1996 Anstieg um 80%)
Hauptursache für 
Frühverrentungen 
(41 Prozent aller Neuzugänge)

Fakten

Zunehmender Termin und 
Leistungsdruck
Arbeitsunterbrechungen/ 
Störungen
Multitasking
Monotonie der Arbeit

Ursachen

Ausfall an Bruttowertschöpfung: 
10,3 Mrd. Euro
Behandlungskosten: 
> 27 Mrd. Euro

Folgen

Quelle: Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2012)

Gesetzliche Regelungen für 
Unternehmen?
Verbesserung des 
Gesundheitssystems?

Lösungen



‒ Die Ausübung der Arbeitsaufgabe darf nicht zu einer 
qualitativen Unterforderung führen. 

‒ Die Ausübung der Arbeitsaufgabe darf nicht zu einer 
qualitativen Überforderung führen. 

‒ Das Arbeitspensum ist so zu gestalten, dass es bei 
menschengerechter Gestaltung der Arbeit auf Dauer 
eines Arbeitslebens ohne gesundheitliche 
Beeinträchtigung erbracht werden kann.

‒ Die Arbeitsorganisation ist so zu gestalten, dass sie 
der Gesundheit der Beschäftigten zuträglich ist. 

‒ Die Arbeitsabläufe sind so zu organisieren, dass die 
Beschäftigten über angemessene 
Handlungsspielräume verfügen. 

Vorschlag für eine Anti-Stressverordnung
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Quelle: IG Metall (2012): Anti-Stress-Verordnung – eine Initiative der IG Metall S.9



Welche Verantwortung können wir der 
Wirtschaft berechtigterweise zuschreiben?

Kernfrage
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Vertrauensebenen

Vertrauen

Spielzüge
Individuelle Entscheidungen, 
Handlungen und Urteile

Spielregeln
Gesetze, Verordnungen,
Verträge, Vereinbarungen

> 10 Mio. 3.810

83.165 
Einzelnormen

3. Mio.
Verfahren p.a.



Keine Verfassung als solche 
garantiert sich selbst. 

Joseph Freiherr von Eichendorff
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Vertrauensebenen

Vertrauen

Spielzüge
Individuelle Entscheidungen, 
Handlungen und Urteile

Spielregeln
Gesetze, Verordnungen,
Verträge, Vereinbarungen

Spielverständnis

Prinzipien

Ethische Ideale

Handlungsbedingungen
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Handlungsbedingungen
(z.B. Wettbewerbsfähigkeit)

2

Erwartungen
3

Ethische Ideale
(z.B. hohe 

Gesundheitsstandards)

1

Das Problem unterschiedlicher Prämissen

Erwartungen
3

Handlungsbedingungen?

Ethische Ideale?

Gesellschaft Wirtschaft



Assoziationen mit der Marktwirtschaft
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Quelle: IFD Allensbach (2012)



Vertrauen in die Wirtschaftsführer
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Quelle: Deutscher Beamtenbund (2012): Bürgerbefragung öffentlicher Dienst, S. 19/20.



Misstrauen gegenüber der Wirtschaft 
erhöht die Kosten des Wirtschaftens

15



16

Die Unterzeichner



(1) Ethische Basis
Die Wirtschaft muss das Wohl der Menschen fördern. 
(2) Handlungsbedingungen der Realität
Fünf Leitprinzipien für ein Wirtschaften zum Wohl der Menschen:

Wettbewerb
Leistung
Globalität
Nachhaltigkeit 
Verantwortung 

(3) Entscheidungsorientierung
Positionen zu zentralen Konfliktfeldern, die sich aus (1) und (2) ergeben: 

Keine Gewinne, die gesellschaftliche Zusammenarbeit gefährden
Stellenabbau darf nur letztes Mittel  sein.
Angemessenheit bei Vergütungen und Einschnitten
Entschiedenes Ahnden von Regelverstößen
Transparente Interessenvertretung
Achtung der Lebensbedingungen

Logik des Leitbilds
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Beitrag des Leitbilds zum Thema 
Gesundheit: Orientierungsrahmen  
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Gesundheits-
prävention

Gewinn-
orientierung

Gesundheitsprävention als 
Investition in nachhaltige 
Gewinnerzielung

„Qualifizierte und motivierte Belegschaften sind 
Voraussetzung für nachhaltigen Unternehmenserfolg.“



(1) Überalterung der Belegschaft durch den 
Bevölkerungswandel

(2) Steigender Wettbewerb um Arbeitskräfte 

(3) Anstieg der Krankheitskosten pro Arbeitnehmer. 

Herausforderungen für die Unternehmen 
im Personalwesen
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Gesundheitsprävention in der Praxis
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Formate
Gesundheitschecks
Seminare
Führungskräfteschulungen
Sozialberatung

Themen
Arbeitsschutz 
Ergonomie
Ernährung
Persönliche Fitness
Persönliche 
Stresskompetenz
Konfliktbewältigung 

Ganzheitliche Ansätze

„Zentrum für Work-Life-
Management“

„Elternzeit und 
Angehörigenpflege als 

Bausteine des Karriere-
Bonussystems“



„Mit solcher Fürsorge (Wohnungen, Menagen) neben 
angemessener Unterstützung von Pensions-, 
Kranken- und dgl. Kassen kann man ordentlicher 
Weise nicht verfehlen, den guten alten Stamm treuer 
Kräfte zufriedenzustellen und zu fesseln“. 

Alfred Krupp

Gesundheitsmanagement als Investition
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Herausforderung: Konsistenz

Konsistente Verantwortungsstrategie

Spielzüge
Operative Entscheidungen, 
CSR-Projekte, Fortbildungs-
maßnahmen, Gesundheits-
angebote etc.

Spielregeln
Compliance-Regeln, 
Führungsprozesse etc.

Mission, Vision, 
Werte, Grundprinzipien
etc. (Haltung)

Spielverständnis



Integration in die Führungsprozesse
Erweiterung der Anreizsysteme um nichtfinanzielle 
Parameter (Werteorientierung, Mitarbeiterzufriedenheit 
etc.)
Flankierung durch Compliance-Regelungen
(Sanktionierung von Regelverstößen) 

Führungskräfteentwicklung
Auswahlkriterien (Sozialkompetenz, Dialogbereitschaft, 
Reflexionsvermögen) 
Ethische Module in Fortbildungsprogrammen 

Dialogorientierung
Begründung von Entscheidungen nach innen und außen
Auseinandersetzung mit berechtigten und unberechtigten 
Erwartungen
Konfliktmanagement

Ansatzpunkte für „Konsistenzmanagement“
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(1) Ethisch begründete Entscheidungen und Urteile müssen 
immer gemeinsame Werte und die Bedingungen des Alltags 
in den Blick nehmen; Sollen setzt Können voraus. 

(2) Zusammenarbeit – ob im Team, im Unternehmen oder der 
Gesellschaft insgesamt – ist auf Vertrauen angewiesen. 
Dieses Vertrauen kann nie allein über Regeln gewährleistet 
werden, sondern setzt immer auch ein gemeinsames 
Spielverständnis voraus. 

(3) Mit dem Leitbild für verantwortliches Handeln legen 43 
Unternehmen und vier Organisationen ihr gemeinsames 
Verständnis von verantwortlichem Wirtschaften offen. Dies 
umfasst gemeinsame Werte, Handlungsbedingungen und 
Positionen für den Umgang mit Konflikten. 

(4) Unternehmensverantwortung bedeutet, dass Werte, 
Governance-Strukturen und Entscheidungen im 
Unternehmen ein stimmiges Gesamtbild ergeben müssen. 

(5) Ein solches konsistentes Gesamtbild ist eine wichtige 
Voraussetzung für effektives betriebliches 
Gesundheitsmanagement. Denn letztlich hängen mentale 
Belastbarkeit und gute Führung eng zusammen. 

Fazit

24


