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KONZEPTE GmbH – Seit 21 Jahren für Ihren Erfolg unterwegs

Veränderungen entwerfen und bis zur Umsetzung begleiten

Führungskräfte Coaching / Sparring
Training on/off Site

Teams / Bereiche / Teamentwicklungen
Business Units Prozessoptimierungen

Unternehmen Strategie-Umsetzung
Post-Merger Integrationg g
Cultural Due Diligence

Kundenspektrum Henkel KGaA, Commerzbank AG,Kundenspektrum Henkel KGaA, Commerzbank AG, 
Nestlé Globe, Otto Group, 
Fresenius Medical Care, IVG AG,
DRV KBS, u.a.m.
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Veränderungsprozesse – Gemischte Erfolgsprognose

Die Erfolgsquote tiefgreifenderDie Erfolgsquote tiefgreifender 
Veränderungsprozesse ist gering.

J h Q ll i t di R dJe nach Quelle ist die Rede von 
20 % bis 30 %.

Wie kann das sein?
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Warum kommen wir nicht die Treppe hoch?

Beibehalten
Schlüsselfaktor für

Umgesetzt

Change-Kompetenz

Umgesetzt

Vereinbart

Grundlage für
strategisches Handeln

Verstanden
Professionelle 

Einverstanden

Gehört

VerstandenKommunikation

Gesagt Die Veränderungstreppe
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Die 8 häufigsten Fehler in Veränderungsprozessen (nach Kotter)

# Die typischen Fehler: Häufigkeit

Die Notwendigkeit der Veränderung wird nicht oder zu wenig klar 
1

g g g
gemacht.

2
Es wird keine ausreichend mächtige Führungskoalition für den Wandel 
geschaffen.

3
Die Kraft einer emotional sinnhaften Vision wird unterschätzt.

Die Vision wird zu wenig kommuniziert
4

Die Vision wird zu wenig kommuniziert.

5
Blockierende Hindernisse wurden nicht beseitigt.

6
Es wurden keine kurzfristigen Erfolge erzielt.

Der Sieg wird zu früh ausgerufen
7

Der Sieg wird zu früh ausgerufen.

8
Die Veränderungen werden nicht stark genug in der Unternehmenskultur 
verankert.
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Die 11 Bereiche des betrieblichen Gesundheitsmanagements

1. Unternehmenspolitische 
Voraussetzungen

fü d A fb ifür den Aufbau eines
Betrieblichen 

Gesundheitsmanagements
2. Festlegung von
Zuständigkeiten
und Ressourcen

11. Kennzahlengestütztes BGM/
Gesundheitsreporting

3. Führungskräfteeinbindung
und Beteiligung

am BGM Prozess

10. Arbeitsschutz
Arbeitsmedizin

am BGM Prozess

4. Mitarbeiterorientierung/
soziale Aspekte

9. Fehlzeitenmanagement
Wiedereingliederungs

5. Angebote von Gesundheits-

soziale AspekteWiedereingliederungs-
management

g
förderungsmaßnahmen8. Gesundheitskommunikation

6

6. Work-Life-Balance Konzepte7. Demographischer Wandel
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Gesundheitspotentialausschöpfung in deutschen Unternehmen 

1. Unternehmenspolitische Voraussetzungen
2. Festlegung von Zuständigkeiten und Ressourceng g g

3. Führungskräfteeinbindung und Beteiligung am BGM
4. Personalmanagement, Mitarbeiterorientierung

5. Angebote von Gesundheitsförderungsmaßnahmen
6. Work-Life-Balance Konzepte

7. Demographischer Wandel
8. Gesundheitskommunikation

9 A b it h t A b it i h h it A b it di i9. Arbeitsschutz, Arbeitssicherheit, Arbeitsmedizin
10. Fehlzeiten- u. Wiedereingliederungsmanagement

11. Gesundheitskennziffern & Berichterstattung
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Inhalte des Betrieblichen Gesundheitsmanagements:

Darüber sollte Klarheit herrschen – bevor es losgeht!g

• Welche Aussagen machen wir zu den Kernbereichen des BGM?

• Welche Ziele formulieren wir und wie geben wir sie an die Mitarbeiter 
weiter?

W l h Ad t ll it l h B t h ft i ht d ?• Welche Adressaten sollen mit welchen Botschaften erreicht werden?

• Wie formulieren wir unsere Erwartungen zur Umsetzung des BGM an 
die Mitarbeiter?die Mitarbeiter?
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Kriterien  zur Klärung der Kommunikationsstrategie (nach ABB Schweiz)

Kriterium 1: Betriebliches Gesundheitsmanagement und Unternehmenspolitik
• Integration in Organisationsstrukturen und -prozesse g g p
• Ressourcen
• Managementbewertung
• Aus- und Weiterbildung 
• Gesundheitsrelevante Infrastruktur und Angebote

Kriterium 2: Aspekte des Personalwesens und der Arbeitsorganisation
• Kompetenzen und gesundheitliche Voraussetzungen
• Quantitative oder qualitative Über- und Unterforderung
• Entwicklungsmöglichkeit

P ti i ti• Partizipation .
• Mitarbeiterunterstutzung und Förderung des Arbeitsklimas durch Vorgesetzte 
• Umgang mit Absenzen und Maßnahmen zur Wiedereingliederung
• Familienfreundliche Arbeits und Organisationsstrukturen• Familienfreundliche Arbeits- und Organisationsstrukturen 
• Ergänzende Präventionsanforderungen 
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Kriterien  zur Klärung der Kommunikationsstrategie (nach ABB Schweiz)

Kriterium 3: Planung von Betrieblichem Gesundheitsmanagement 
• BGM-Fachstelle und Steuergruppe BGM 
• Zielsetzungen und ZielgruppeZielsetzungen und Zielgruppe
• Kommunikation

Kriterium 4: Soziale Verantwortung (Corporate Social Responsibility)Kriterium 4: Soziale Verantwortung (Corporate Social Responsibility) 
• Erwerbs- oder leistungsverminderte Arbeitnehmende
• Engagement im Interesse des Gemeinwohls 
• Umweltschutz

Kriterium 5: Umsetzung von Betrieblichem Gesundheitsmanagement 
• Erhebung der Ausgangslage Ergebnisinterpretation
• Maßnahmenfestlegung und –umsetzung

Kriterium 6: Gesamtevaluation von Betrieblichem Gesundheitsmanagement
• Evaluationskenngrößen 
• Vorgehen
• Periodizität
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Kriterien  zur Klärung der Kommunikationsstrategie (nach ABB Schweiz)

BGM-Kriterium 1:
Betriebliches Gesundheitsmanagement und Unternehmenspolitik
Eine wesentliche Voraussetzung für den Erfolg von Betrieblichem 
Gesundheitsmanagement besteht darin, dass es als Führungsaufgabe 
wahrgenommen wird und in bestehende Managementsysteme

i b tt t i t

Unternehmensleitbild
BGM ist Bestandteil des Unternehmensleitbildes Die Führungskräfte sind verpflichtet

eingebettet ist.

BGM ist Bestandteil des Unternehmensleitbildes. Die Führungskräfte sind verpflichtet, 
die Inhalte des Leitbildes zu vertreten und sie aktiv umzusetzen.

Integration in Organisationsstrukturen und –prozesseIntegration in Organisationsstrukturen und prozesse
Die BGM-Maßnahmen sind in die bestehenden Organisationsstrukturen und –prozesse
integriert.

Ressourcen
Die Organisation stellt Ressourcen (Budget, Personal, Aus- und Weiterbildung etc.) für 
das Betriebliche Gesundheitsmanagement zur Verfügung.
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Kriterien  zur Klärung der Kommunikationsstrategie (nach ABB Schweiz)

Managementbewertung
Die Leitung der Organisation prüft regelmäßig den Fortschritt bezüglich Eignung, 
Angemessenheit und Wirksamkeit von BGM.

Aus- und Weiterbildung
Betriebliches Gesundheitsmanagement ist Bestandteil der Aus- und Weiterbildung für 
Führungskräfte und Mitarbeitende.

Gesundheitsrelevante Infrastruktur und Angebote
Die Mitarbeitenden haben Zugang zu wichtiger gesundheitsrelevanter Infrastruktur und 
AngebotenAngeboten
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Kriterien  zur Klärung der Kommunikationsstrategie (nach ABB Schweiz)

BGM-Kriterium 2:
Aspekte des Personalwesens und der Arbeitsorganisationp g

Die wichtigste Aufgabe gesundheitsgerechter Personalführung und 
Arbeitsorganisation besteht darin, die Fähigkeiten der Mitarbeitenden bei der 
Arbeitsgestaltung zu berücksichtigen, zu erhalten und weiterzuentwickeln.

Dies geschieht durch die Schaffung persönlichkeits- und gesundheitsförderlicher 
Arbeitsstrukturen und die dementsprechende Gestaltung der Arbeitsaufgaben und der 
Arbeitsorganisation.

Z d t ifft di O i ti M ß h U it Ab dZudem trifft die Organisation Maßnahmen zum Umgang mit Absenzen und zur 
Wiedereingliederung nach länger dauernder Abwesenheit, fördert die Vereinbarkeit 
von Berufstätigkeit und anderen Lebensbereichen
und definiert präventive Maßnahmen zur Vermeidung gesundheitlicherund definiert präventive Maßnahmen zur Vermeidung gesundheitlicher 
Beeinträchtigungen oder Erkrankungen.
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Kriterien  zur Klärung der Kommunikationsstrategie (nach ABB Schweiz)

Kompetenzen und gesundheitliche Voraussetzungen
Alle Mitarbeitenden verfügen über die Kompetenzen und gesundheitlichen g p g
Voraussetzungen, die sie benötigen, um ihre Arbeitsaufgaben angemessen zu 
bewältigen.
Die Organisation achtet darauf, dass die Kompetenzen der Bewerberinnen und 
Bewerber bei der Einstellung dem Anforderungsprofil entsprechen, sodass weder eine 
Unter- noch eine Überforderung entsteht und die Gesundheit bei der Ausübung der 
Tätigkeit erhalten bleibt. Die Mitarbeitenden erhalten die Gelegenheit, die nötigen 
Kompetenzen zu erwerben.

Quantitative oder qualitative Über- und Unterforderung
Di A b it f b i d i i t d t ti h Üb d U t f dDie Arbeitsaufgaben sind so organisiert, dass systematische Über- und Unterforderung 
vermieden werden.

E t i kl ö li hk itEntwicklungsmöglichkeiten
Den Mitarbeitenden stehen nicht nur generell Möglichkeiten zur beruflichen 
Weiterentwicklung offen, sondern Entwicklungsmöglichkeiten werden gezielt durch 
arbeitsorganisatorische Maßnahmen geschaffen

14

arbeitsorganisatorische Maßnahmen geschaffen.
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Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

Partizipation
All Mit b it d h lt G l h it i h d Lö dh itli h P bl

( )

Alle Mitarbeitenden erhalten Gelegenheit, sich an der Lösung gesundheitlicher Probleme 
am Arbeitsplatz aktiv zu beteiligen.

Mitarbeiter nterstüt ng nd Förder ng des Arbeitsklimas d rch Vorgeset teMitarbeiterunterstützung und Förderung des Arbeitsklimas durch Vorgesetzte
Die Führungskräfte unterstützen ihre Mitarbeitenden und fördern ein gutes Arbeitsklima.

Umgang mit Absenzen und Maßnahmen zur WiedereingliederungUmgang mit Absenzen und Maßnahmen zur Wiedereingliederung
Die Organisation kümmert sich um kranke und verunfallte Mitarbeitende. Die 
Organisation trifft Maßnahmen zur Wiedereingliederung der Mitarbeitenden (besonders 
der Erwerbsverminderten) vor wie auch bei der Rückkehr in den Arbeitsprozess nachder Erwerbsverminderten) vor wie auch bei der Rückkehr in den Arbeitsprozess nach 
Arbeitsunfähigkeit.
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Kriterien  zur Klärung der Kommunikationsstrategie (nach ABB Schweiz)

Familienfreundliche Arbeits- und Organisationsstrukturen
Di O i ti t ä t d tli h ll h ftli h A f d dDie Organisation trägt den wesentlichen gesellschaftlichen Anforderungen und 
Veränderungen in der Arbeitswelt Rechnung.
Die Organisation unterstützt durch gezielte Massnahmen die bessere Vereinbarkeit 
von Familie und Berufstätigkeitvon Familie und Berufstätigkeit.

Ergänzende Präventionsanforderungen
Die Organisation schafft gesundheitsförderliche Verhältnisse die krankmachendeDie Organisation schafft gesundheitsförderliche Verhältnisse, die krankmachende 
Zustände möglichst ausschließen und ein Ausscheiden aus dem Arbeitsprozess 
verhindern. Hierzu definiert die Organisation konkrete Vorgehensweisen beim 
Auftreten von Sucht sexueller Belästigung Mobbing u a m Zudem setzt sie sich inAuftreten von Sucht, sexueller Belästigung, Mobbing u.a.m. Zudem setzt sie sich in 
den Bereichen Nichtraucherschutz und
Ergonomie mit präventiven Maßnahmen ein.
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Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

BGM-Kriterium 3:
Planung von Betrieblichem Gesundheitsmanagement

( )

Gegenstand der Planung ist die Bildung einer BGM-Fachstelle und einer Steuergruppe 
BGM. Wesentliche
Bestandteile sind die Festlegung der Zielsetzungen und Zielgruppen und die 
Information
aller Mitarbeitenden über das geplante BGM-Vorhaben.

BGM F h t ll d St BGMBGM-Fachstelle und Steuergruppe BGM
In der Aufbauphase wird eine BGM-Fachstelle als interne Projektleitung mit einer 
Steuergruppe BGM oder einem ähnlichen Gremium in der Organisation eingesetzt, 

l h di BGM M ß h l t üb ht t t d di N hh lti k itwelche die BGM-Maßnahmen plant, überwacht, auswertet und die Nachhaltigkeit 
lancierter Maßnahmen gewährleistet. In diesem Gremium sind alle 
gesundheitsbezogenen Schlüsselfunktionen der Organisation vertreten. Nach einer 
Implementierung liegt die Verantwortung bei derImplementierung liegt die Verantwortung bei der
BGM-Fachstelle.
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Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

Zielsetzungen und Zielgruppe

( )

Mit den BGM-Maßnahmen verfolgt die Organisation Ziele, die sich anhand der 
gesundheitsrelevanten Informationen ableiten lassen. Für alle BGM-Maßnahmen 
werden bewertbare Ziele und Zielgruppen festgelegt.

Kommunikation
Alle Mitarbeitenden werden über die Vorhaben zum Betrieblichen 
Gesundheitsmanagement informiertGesundheitsmanagement informiert.
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Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

BGM-Kriterium 4: Soziale Verantwortung (Corporate Social Responsibility)

( )

Für den Erfolg Betrieblichen Gesundheitsmanagements ist auch entscheidend, ob und 
wie die Organisation ihrer Verantwortung im Umgang mit den natürlichen Ressourcen 
gerecht wird Soziale Verantwortung schließt die Rolle der Organisation gegenüber dengerecht wird. Soziale Verantwortung schließt die Rolle der Organisation gegenüber den 
eigenen Mitarbeitenden als auch gegenüber
anderen Anspruchsgruppen im Umfeld der Organisation mit ein.

Erwerbs- oder leistungsverminderte Arbeitnehmende
a Die Organisation bietet Beschäftigungsmöglichkeiten an für Personen mit einer 
LeistungsoderErwerbsverminderung.g g

Engagement im Interesse des Gemeinwohls
Die Organisation unterstützt aktiv gesundheitsförderliche, soziale, fürsorgerische und 
kulturelle Initiativen.

Umweltschutz
Di O i i iff V k h i d hädli h A i k f M h

19

Die Organisation trifft Vorkehrungen, mit denen schädliche Auswirkungen auf Mensch 
und Umwelt so weit wie möglich ausgeschlossen werden.Health on Top 2012, Kurzseminar



Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

BGM-Kriterium 5: Umsetzung von Betrieblichem Gesundheitsmanagement

( )

Betriebliches Gesundheitsmanagement umfasst Maßnahmen zur gesundheitsgerechten 
Arbeitsgestaltung und zur Unterstützung gesundheitsgerechten Verhaltens. Erfolgreich ist 
es dann, wenn diese,
Maßnahmen dauerhaft miteinander verknüpft sind und systematisch geplant, 
durchgeführt, evaluiert und verbessert werden. Gegenstand der Umsetzung sind eine 
regelmäßige Erhebung der Ausgangslage, deren Ergebnisinterpretation und die daraus 
resultierenden Maßnahmenfestlegung und -umsetzung.

Erhebung der Ausgangslage
Die BGM-Maßnahmen basieren auf einer periodisch aktualisierten Erhebung der 
Ausgangslage, die sich auf gesundheitsrelevante Kennzahlen und Dimensionen stützt.
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Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

Ergebnisinterpretation
Basierend auf den Ergebnissen der Erhebung der Ausgangslage sind dringliche und 

( )

g g g g g g
strategisch relevante Themen und Mitarbeiterbedürfnisse zu eruieren und zu 
priorisieren.

Maßnahmenfestlegung und -umsetzung
Die Festlegung von BGM-Maßnahmen basiert auf der Interpretation der systematisch 
erhobenen gesundheitsrelevanten Informationen und den daraus abgeleiteten Zielen. 
Davon ausgehend sind zielgerichtete Maßnahmen abzuleiten und zu terminieren. Es 
werden sowohl Maßnahmen zur gesundheitsgerechten Arbeits- und 
Organisationsgestaltung als auch Maßnahmen zur Förderung gesundheitsgerechten 
Verhaltens durchgeführt und miteinander verknüpft. Der Stand der 
Maßnahmenumsetzung wird regelmäßig überprüft.
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Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

BGM-Kriterium 6: Gesamtevaluation von Betrieblichem Gesundheitsmanagement

( )

Die Evaluation beurteilt die Wirkung von BGM hinsichtlich seiner Relevanz, Erreichung 
der Ziele, Effizienz, Effektivität und Nachhaltigkeit mit Kenngrössen, welche kurz-, mittel-
und langfristig erhoben werden. Die Evaluation prüft ebenfalls die Planung sowie den 
U tUmsetzungsprozess.

Evaluationskenngrössen
Di A i k d d h füh t BGM M ß h i d i f l d B i hDie Auswirkungen der durchgeführten BGM-Maßnahmen sind in folgenden Bereichen zu 
überprüfen:

Gesundheitsrelevante Kennzahlen (Absenzen Unfälle Fluktuation u a )- Gesundheitsrelevante Kennzahlen (Absenzen, Unfälle, Fluktuation u.a.)
- Gesundheitsrelevante Dimensionen (s. Subkriterium 5a)
- Arbeitssicherheits- und Gesundheitsschutzvorkehrungen
- Rückschlüsse auf wirtschaftliche Faktoren wie Produktivität, Kosten-Nutzen-
Bilanzen, Kundenzufriedenheit u.a.
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Kriterien zur Klärung der Kommunikationsstrategie 
(nach ABB Schweiz)

Diese Bereiche werden systematisch evaluiert. Aus der Evaluation müssen 
Konsequenzen gezogen werden.

( )

q g g

Vorgehen
Für die Evaluation sind die Ziele, die Zielgruppen, das Evaluationsverfahren und der g pp
Zeitraum der Erhebungen festzulegen. Die Ergebnisse sind zu dokumentieren.

Periodizität
Alle BGM-Maßnahmen werden regelmäßig systematisch ausgewertet und verbessert
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Kommunikation in der Organisation

• Unternehmenskultur als Rahmen für eine erfolgreiche Kommunikation: g
* Welche Werte leben wir?
* Wie viel Transparenz ist möglich, gibt es Grenzen der Offenheit?
* Welche Feedbackkultur pflegen wir? Welche Feedbackkultur pflegen wir?

• Welche Kommunikationswege stehen zur Verfügung – sollten zur 
Verfügung stehen?Verfügung stehen? 

• Welche Kommunikationsstrukturen sollten wir neu schaffen (z.B. 
St )Steuergruppen)

• Welche bestehenden Strukturen können/sollten wir für unser Projekt 
nutzen?

24 Health on Top 2012, Kurzseminar



Aspekte der Kommunikationspsychologie

• Was heißt gesund(es) kommunizieren?g ( )

• Kommunikation gestaltet Beziehungen – Dialogfähigkeit und 
Wertebewusstsein

• Innere Klarheit als Voraussetzung für gelungene Kommunikation

• Klare Kommunikation – auch eine Frage von Techniken: verständlich 
informieren, zuhören, Fragen stellen, Feedback geben

• Soziale Konflikte klären – Schuldzuweisungen als wenig hilfreich erkennen

• Umgang mit Unterschiedlichkeit – Bedürfnisse achten, Werte leben

• Sprache ist verräterisch – Körpersprache erst recht
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Eigene Disposition /

Führung 
Direkter Vorgesetzte

OrganisationskulturEigene Disposition / 
Eigenes Verhalten 

Organisationskultur
Top- Management

Gesundheit

Versicherte
Arbeitgeber

Kollegen
Arbeitgeber

Privates Umfeld
MitarbeiterAnforderungen

aus eigener Aufgabe
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