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Abstract

The aim of this bachelor thesis is to find different measures which reduce the absence
rate of employees in the long term. Besides of that, the thesis should support employer
to recognize the different reasons for the problem. After that they should be able to
take adequate measures which help them to reduce the absence rate in the long term.
Moreover, the measures affect positively to the whole economic situation of the com-

pany.
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Teil I: Aufbau X

Teil I: Aufbau

In der vorliegenden Arbeit geht es um MalRnahmen die zur langfristigen Reduzierung
von Fehlzeiten beitragen kdénnen.

Zum besseren Verstandnis des Themas wird die Arbeit in zwei groRe Bereiche unter-
teilt: dem Aufbau der Arbeit in Teil | und den daraus resultierenden Malinahmen in Teil
II. Demzufolge wird in Kapitel eins bis vier der Fokus auf der Analyse des Themas
liegen. Es werden verschiedene Begriffe erlautert, sowie eine ausfuhrliche Analyse der
Problemstellung vorgenommen. Abschlieend wird in Teil | auf verschiedene Einfluss-
faktoren und Ursachen eingegangen.

Die Erkenntnisse aus dem ersten Telil stellen die Basis fur den zweiten Teil der Arbeit
dar. Dieser baut auf den Analysen des ersten Teils auf und ist grundlegend fiir die dar-
aus resultierenden Mafnahmen.

Folglich fuhrt die Kombination beider Teile idealerweise zu einer langfristigen Reduzie-
rung von Fehlzeiten.

In den nachfolgenden Kapiteln werden haufig die Begriffe ,Arbeitgeber”, ,Vorgesetz-
ter”, ,Fuhrungskraft und ,Arbeithnehmer* verwendet. Um Missverstandnisse in der je-
weiligen Bedeutung dieser Begriffe zu vermeiden, werden die genannten Begriffe
zunéchst kurz erlautert.

LArbeitgeber ist jeder, der einen Arbeitnehmer beschaftigt. Wer Arbeitgeber ist, be-

stimmt sich danach, mit wem der Arbeitsvertrag geschlossen wurde. Arbeitgeber kann

wl

auch eine juristische Person sein.”" ,Eine Fuhrungskraft, die disziplinarisch fir andere

Mitarbeiter verantwortlich ist, wird als Vorgesetzter bezeichnet.*?

Gemal 82 Abs. 2 ArbZG sind Arbeitnehmer demnach ,[...] Arbeiter und Angestellte
sowie zu ihrer Berufsbildung Beschéftigte.“ ® Im nachfolgenden wird der Begriff Arbeit-
nehmer oftmals synonym mit dem Begriff ,Mitarbeiter* verwendet.

! Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg): Arbeitgeber, URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/arbeitgeber.html, Zugriff am 11.05.2016

? Personal-Wissen.de (Hrsg.): Vorgesetzter, URL: http://www.personal-wissen.de/personal-lexikon/lexikon-
v-z/vorgesetzter/, Zugriff am 17.05.2016

®Vgl. ArbG: ArbZG 54, §2 Abs.2, S.467
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1  Einfihrung

Schon seit langerer Zeit kampft der Industriestandort Deutschland mit einer erhdhten
Fehlzeitenquote und damit auch mit Beeintrachtigungen in der Produktion, der Wett-
bewerbsfahigkeit und der Rentabilitat in den betroffenen Unternehmen.* Internationale
Fehlzeitenvergleiche zeigen, dass deutsche Mitarbeiter im Vergleich zu ihren europai-
schen und aul3ereuropédischen Kollegen die meisten Urlaubstage beanspruchen und
eine hohe Fehlzeitenquote aufweisen.” Dabei bleibt die Frage nach den Griinden fiir
den erhohten Ausfall der Mitarbeiter, und damit auch die Frage ,warum fehlen eigent-
lich die, die fehlen?* haufig unbeantwortet.® Zahlreiche Unternehmer verfolgen gerade
deshalb ein und dasselbe Ziel: Die Fehlzeitenquote in ihrem Betrieb langfristig und
effektiv zu reduzieren.

Die folgende These kann helfen, eine Lésung flr die genannte Problematik zu finden:

Von welchen MaflRnahmen kénnen Unternehmer profitieren, um die Fehlzeitenquote in
ihrem Unternehmen langfristig zu reduzieren?

Tag fur Tag trifft ein Arbeitnehmer die Entscheidung Uber seine Abwesenheit vom Ar-
beitsplatz erneut. ’ Durch diesen Ausfall lasst er die Fehlzeitquote des Unternehmens,
bewusst oder unbewusst, weiter ansteigen. ,Die Griinde, warum Mitarbeiter ihrer Arbeit
fern bleiben, sind laut den Autoren Lisges und Schiibbe, vielfaltig.®> So kann beispiels-
weise eine Uberforderung, ein falsches Einsetzten des Mitarbeiters, oder das Bezie-
hungsfeld mit dem Vorgesetzten und / oder den Kollegen der Grund fiir den Ausfall des

Mitarbeiters sein.®

4 Vgl. Schellenberg, Steffen: Instrumente zur Préavention und Reduzierung krankheitsbedingter Fehlzeiten.
1. Aufl. Bremen 2008, S.1

° Vgl. Brandenburg, Uwe/Nieder, Peter: Betriebliches Fehlzeitenmanagement. Instrumente und Praxisbei-
spiele fur erfolgreiches Anwesenheits- und Vertrauensmanagement, 2. erw. und Uberarbeitete Auflage,
Wiesbaden 2009, S.11

e Vgl. Dieckschulte, Andre: Personalmanagement und —marketing. Freiburg 2012, S.25

! Vgl. Nieder, Peter (Hrsg.): Fehlzeiten. Ein Unternehmer- oder Arbeithehmerproblem? Wege zur Reduzie-
rung von Fehlzeiten. Stuttgart 1979, S.86

8 Lisges, Guido / Schibbe, Fred: Personalcontrolling. Personalbedarf planen, Fehlzeiten reduzieren, Kos-
ten steuern. 3., aktual. Aufl., Miinchen u.a. 2009, S.261

o Vgl. Wetzling, Frank, Dr.: ERGO Direkt, Fehlzeiten-Reduzierung, Ideen fiir die Praxis, Seminar fur die
Ergo Direkt Versicherung. Nirnberg 2013, S.3
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Nach wie vor sind Fehlzeiten eine hohe Belastung fir viele Unternehmen und bislang
ein auffallendes, aber dennoch ungeldstes Problem zahlreicher Arbeitgeber. Dement-
sprechend werden drei verschiedene und problematische Sichtweisen von Fehlzeiten
unterschieden:

1. Kostenfaktor

Schon alleine die Arbeitsunféahigkeit eines einzelnen Mitarbeiters kann zum einen mit
erheblichen Kosten fur die (deutsche) Wirtschaft und zum anderen mit betrieblichen
Stérungen verbunden sein. Weiterhin ist mit einer sinkenden Produktivitat, hohen Ab-
sentismusraten, hohen indirekten Personalkosten und einem schlechten Firmenimage
zu rechnen.’®

2. Storfaktor

Zudem sind Fehlzeiten meist auf ein und dieselbe Mitarbeitergruppe zurtickzufiihren.
Dies fuhrt dazu, dass auch immer die gleiche Mitarbeitergruppe (n&mlich die, die im-
mer anwesend ist) mit Mehrarbeit belastet wird und das Fehlen der Kollegen ausglei-
chen muss. Demzufolge entstehen fir Vorgesetze zusatzliche organisatorische
Umstellungen, damit der Produktionsablauf durch das Fehlen des Mitarbeiters nicht
beeintrachtigt wird.

3. Signale

Nicht zuletzt sind Fehlzeiten ein wichtiges Signal daflr, dass Arbeitnehmer mit ihrer
Situation unzufrieden sind und im Betrieb etwas nicht stimmt.'! Diese Sichtweise ist
besonders wichtig, da ,[...] die typische Reaktion von Mitarbeitern bei Unzufriedenheit
mit ihrer Arbeitssituation ,ein Verlassen des Feldes"” ist." Zumal muss es auch als ein
entscheidendes Frithwarnsystem angesehen werden.*?

Demnach entsteht die Problematik des Fehlzeiten-Managements bereits bei der Analy-
se der Einflussfaktoren und Ursachen. Diese werden zum Teil gar nicht, oder nicht
ausreichend analysiert, um die daraus resultierenden MaRnahmen ergreifen zu kon-
nen. Haufig schenken Arbeithehmer der Fehlzeitenentwicklung ihrer Mitarbeiter zu we-
nig Beachtung und sehen den haufigen Ausfall einzelner oder mehrerer Arbeitnehmer

% vgl. ebenda (ebd.) S.3

1 Vgl. Nieder, Peter (Hrsg.): Fehlzeiten wirksam reduzieren: Konzepte, MalRnahmen, Praxisbeispiele,
Wiesbaden 1998, S.11

2 vgl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.54
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als ein alltagliches, wiederkehrendes Problem an. Jedoch ist der Anstieg der Fehl-
zeitenquote in einem Betrieb von hdchster Bedeutung und kann gravierende Folgen
nach sich ziehen. Daher sollten Fehlzeiten in jedem Fall reduziert werden.

Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit das Thema Fehlzeiten-Management
intensiv erarbeitet und anhand theoretischer Hilfsmittel, ausgewahlter Literatur, sowie
eigenen Erkenntnissen, verschiedene Mallnahmen zur Reduzierung von Fehlzeiten
aufgezeigt.

Ziel dieser Arbeit ist es, vor allem Unternehmern, eine Hilfestellung zur Reduzierung
des weitverbreiteten Problems zu gewahren. Es werden zunachst Ursachen aufge-
zeigt, die zu einer hohen Fehlzeitenquote filhren. Basierend auf den analysierten Ursa-
chen werden anschlieRend Mdglichkeiten zur Fehlzeitenreduzierung erértert. Dadurch
soll die Basis fir ein betriebliches Fehlzeiten-Management geschaffen werden.

Um die anfangs gestellte Frage mit Sorgfalt beantworten zu kénnen, wird eine genaue
Erlauterung des Begriffes ,Fehlzeiten” vorausgesetzt, um anschlieRend eine Abgren-
zung der damit verbundenen Begriffe durchfiihren zu kdnnen. Ebenso ist dies mal3geb-
lich fir die spatere Analyse der Ursachen und den daraus resultierenden Mal3hahmen
zur Reduzierung von Fehlzeiten.

1.2 Fehlzeiten: Begriffserklarung

Beschaftigt man sich mit dem Thema der Fehlzeitenreduzierung, ist schnell fest zustel-
len, dass es [...] bislang keine einheitliche Definition fiir den Begriff ,Fehlzeit* gibt."
.[-..] Sowohl in der wissenschaftlichen Literatur als auch in der betrieblichen Praxis
wird der Begriff Fehlzeit unterschiedlich interpretiert.“** Auffallig ist jedoch, dass der
Begriff ,Fehlzeiten” haufig mit dem krankheitsbedingten Ausfall gleichgestellt wird. Dies
kann bislang jedoch nicht als eine korrekte Definition angesehen werden.*

In der Recherche zu verschiedene Definitionen zum Thema ,Fehlzeiten* tauchen im-
mer wieder die Begriffe ,Fehlzeitenquote” und ,Fehlzeitenkultur* auf. Wobei die Fehl-
zeitenquote eine Kennzahl beschreibt, welche das Ausmal der Problematik
widerspiegelt. Damit ist sie eine der wichtigsten personalwirtschaftlichen Friihwarnindi-

13 vgl. ebd. S.54
!4 Dieckschulte, 2012, S.25
5 Vgl. Kunz, Peter: Fehlzeiten als unternehmenspolitischer Entscheidungsfall, Wiesbaden 2002, S.4 ff.
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katoren.'® Ist von einer Fehlzeitenkultur die Rede, ist damit ein Symptom fiir den Zu-
stand einer Organisation, sowie fir das Wohlbefinden und die Identifikation der Mitar-
beiter in einem Unternehmen [gemeint].*’

Laut dem Gabler Wirtschaftslexikon handelt es sich bei Fehlzeiten um ein ,[...] in Stun-
den oder Tagen gemessene Abwesenheit der Mitarbeiter vom Arbeitsplatz*.** Demzu-
folge beschreibt Kunz Fehlzeiten als eine direkte, messbare Form der Abwesenheit im
Betrieb."

Aufgrund der vorliegenden, nicht einheitlichen Definitionen, wird im Folgenden der Be-
griff ,Fehlzeit" eigenstandig definiert und gilt damit als Grundlage flr diese Arbeit.

Der Begriff ,,Fehlzeiten“ setzt sich aus den beiden Wértern ,fehl(en)* und ,Zeiten* zu-
sammen. In diesem Zusammenhang beschreibt er zunachst eine, oftmals undefinierte
Zeitspanne in der ein Mitarbeiter seine Arbeit nicht weiter fortsetzen kann und damit
friher oder spéater die Rentabilitat und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens belas-
tet.”

Laut Nieder sind Fehlzeiten, neben der betriebswirtschaftlichen Sichtweise als Kosten-
und Stdrfaktor, vor allem auch als ein Indikator dafiir zu sehen, dass im Unternehmen
,etwas nicht stimmt“.?* Und damit behélt er Recht. SchlieRlich ist die hohe Anzahl der
Fehlzeiten in einem Betrieb auf verschiedene Ursachen zurlckzufihren. Unter ande-
rem konnen diese beispielsweise betriebliche Probleme, persénliche Griinde, oder
aber auch krankheitsbedingte Ursachen sein. Eine Analyse ist daher unumganglich.

1.3 Unterscheidung: Fehlzeiten, Krankenstand und
Absentismus
Um das korrekte Verstandnis der Begriffe ,Fehlzeiten”, ,Krankenstand“ und ,Absentis-

mus"“ gewahrleisten zu kénnen, wird eine ausfuhrliche Differenzierung selbiger voraus-
gesetzt. Eine falsche Interpretation des Begriffes ,Fehlzeiten” flhrt gleichzeitig auch zu

'8 vgl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.54

7 vgl. Nieder, 1998, S.96

'8 Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg.): Fehlzeiten. URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fehlzeiten.html, Zugriff am 19.04.2016
9 vgl. Kunz, 2002, S.3

20 vgl. Blitzer, 2009, S.8

L vgl. Kunz, 2002, S.16
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einer falschen Analyse und ,Bekampfung® des Problems. So wird der Begriff ,Fehlzei-
ten“ haufig mit einem krankheitsbedingten Ausfall verbunden. Dies ist jedoch nur be-
dingt richtig. Betrachtet man die Verwendung der Begriffe ,Fehlzeiten®, ,Krankenstand®
und ,Absentismus” genauer, so ist zu erkennen, dass diese haufig synonym verwendet
werden und daher in ihrer eigentlichen Bedeutung fir Verwirrung sorgen und ein fal-
sches Bild der Begriffe entsteht.

An dieser Stelle soll die nachfolgende Abbildung als ein erster Anhaltspunkt fir den
Zusammenhang der einzelnen Begriffe ,Fehlzeiten”, ,Krankenstand®, und ,Absentis-
mus"“ angesehen werden.

( Fehlzeiten

Krankenstand Absentismus
Arbeitsplatzu n- Arbeitsplatza b- Abhangigkeit Abhangigkeit
abhangige Ursa- hangige  Ursa- von Arbeitssitu- von Lebenssi-
chen chen ation tuation
= AulReneinflis- = Arbeitsunfalle = Fihrung = Familie

se (Grippe) = Physische = Aufgaben =  Personlich-
= Verhalten, Bedingungen Konflikt keiten
Konstruktion = Psychische
Bedingungen

Abbildung 1: Einteilung von Fehlzeiten?

Das angefiihrte Schaubild zeigt die Einteilung von Fehlzeiten und unterscheidet dabei
die drei Begriffe ,Fehlzeiten“, ,Krankenstand“ und ,Absentismus®. Bereits hier ist zu
erkennen, dass diese Begriffe vollig unterschiedliche Bedeutungen haben und daher
auch unterschiedlich zu handhaben sind.

2 Anlehnung an: Scharnhorst, Fit durch Fiihrung. Ressourcenorientiertes Fiihrungskrafte-Training, 0.J.
S.5, in: http://www.alumni-
psychologie.de/medien/05Veranstaltungen/2013%200228%20ressourcenorientiertes%20fk-
training%20uni%20hh%20handout.pdf, Zugriff am 16.03.2016
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Im Folgenden werden diese Begriffe nochmals aufgegriffen und detailliert beschrieben,
um nochmals ein korrektes Verstandnis garantieren zu kdnnen. Ebenso wird versucht
eine Abgrenzung, soweit dies mdglich ist, durchzuftihren.

1.3.1 Fehlzeiten

Im Vorlauf dieser Arbeit wurde, wie in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt, nach
zahlreichen, verschiedene Definitionen des Begriffes ,Fehlzeiten* recherchiert. Unter
Berlicksichtigung der jingsten Forschungsergebnisse, kann die Definition von Bran-
denburg und Nieder aus dem Jahr 2009, zunachst problemlos weiter verwendet wer-
den. Diese beschreiben ,Fehlzeiten* wie folgt:

»Als Fehlzeiten bezeichnet man eine zunéchst undefinierte Zeitspanne, in denen
der Mitarbeiter seine Arbeitskraft dem Unternehmen nicht zur Verfiigung stellt.* %

Grunde hierfiir konnen beispielsweise folgende sein:

= Krankheit
(,Krankheit [...] ist ein regelwidriger Korper- oder Geisteszustand, der arztliche
Behandlung erforderlich macht und/oder Arbeitsunfahigkeit hervorruft.“**)

= Unfall
(,Ein Unfall liegt vor, wenn die versicherte Person durch ein plotzlich von aul3en
auf ihren Korper wirkendes Ereignis (Unfallereignis) unfreiwillig eine Gesund-
heitsschadigung erleidet.*?®)

= Mutterschutz
(Anspruch jeder Mutter auf Schutz und Firsorge der Gemeinschaft.“ Art.6 1V
GG und MuSchG%)

= Entschuldigtes oder unentschuldigtes Fehlen

%3 Brandenburg/Nieder, 2009, S.13

24 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg.) Krankheit, URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/krankheit.html, Zugriff am 09.04.2016

%5 ebd.: Unfall, URL: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/unfall.html , Zugriff am 09.05.2016
%6 ebd.: Mutterschutz, URL: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/mutterschutz.html, Zugriff am
09.05.2016
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= Sonderurlaub ?’
(,Sonderurlaub liegt vor, wenn der Arbeitnehmer schuldlos daran gehindert
wird, seine Arbeitsleistung zu erbringen und wenige Tage abwesend ist. Da-
nach ist der Arbeitgeber verpflichtet, in bestimmten Fallen Sonderurlaub zu ge-
wéhren. Gesetzliche Basis ist §616 BGB."®)

Um die Thematik der Fehlzeiten verstehen zu kdnnen, ist eine weitere Differenzierung
zwischen beeinflussbaren (vermeidbaren) und unbeeinflussbaren (unvermeidbaren)
Grinden notwendig. Auch einige der oben genannten Griinde sind als beeinflussbar
bzw. unbeeinflussbar zu verstehen. Dies belegt das nachfolgende Zitat:

.Beeinflussbar bzw. unbeeinflussbar sind hierbei alle Falle des entschuldigten
oder unentschuldigten Fehlens sowie die Abwesenheit wegen Krankheit und
Unfall. Als unbeeinflussbar bzw. vermeidbar gelten demgegeniber alle aus Ge-
setzte, Tarifvertrag oder betrieblichen Vereinbarungen folgenden Ausfallzei-

ten.?®

Bei Fehlzeiten von Mitarbeitern sollte die Fihrungskraft, ganz besonders bei einem
regelmafig wiederholenden Prozess, die ,Art* der Fehlzeit analysieren. Handelt es sich
hierbei um eine vermeidbare Fehlzeit, die mit den richtigen MalRnahmen vermieden
werden kann? Oder hat die Abwesenheit des Mitarbeiters andere Griinde, die sich (zu-
nachst) nicht beeinflussen lassen?

1.3.2 Krankenstand

.Krankheitsbedingte Fehlzeiten werden auch als Krankenstand bezeichnet und ma-
chen mit ca. 4/5 den gréRten Anteil an der gesamten Fehlzeitenquote aus.“* GemaR
Definitionen der alteren Literatur definiert sich der Krankenstand ,[...] als Anzahl von

?’ Nieder, 1998, S.15

28 Arbeitsratgeber (Hrsg.): Sonderurlaub: Anspruch und Regelungen, in URL:
http://www.arbeitsratgeber.com/sonderurlaub-anspruch-und-regelungen/, vom 24.04.2014, Zugriff am
09.05.2016

% Derr 1995, S.6 zitiert nach (zit. nach) Martin 1962, S.17; vgl. zu weiteren Definitionsvorschlagen: Ka-
dor/Miller-Hagen 1981, S.14; Ulrich 1997, S.22; Pillat 1986, S.13

% Haufe.de (Hrsg.) : Fehlzeitenmanagement, vom 27.08.2015, URL:
https://www.haufe.de/recht/deutsches-anwalt-office-

premium/fehlzeitenmanagement_idesk PI117574 HI11496052.html, Zugriff am 25.05.2016
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Abwesenheitstagen, die durch Krankheit bedingt sind. Nach dieser Definition ist der

Krankenstand eine Teilmenge der Fehlzeiten.**

Laut der DAK Gesundheitskasse kann der Krankenstand als eine Kennzahl angesehen
werden, die beschreibt, ,[...] in welchem Mal3e eine Volkswirtschaft, [...], oder ein Be-
trieb von Krankheit betroffen ist.“*?

Allgemein kann demnach festgehalten werden, dass der Krankenstand tber den Um-
fang der Krankmeldungen durch Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen informiert.®
Laut Dieckschulte ist ,ein hoher Krankenstand in einem Unternehmen [...] ein Anzei-
chen fir Missstdnde und Versaumnisse und somit auch ein Anzeichen fur Fiihrungsde-
fizite.“** Damit scheint auch die Aussage von Blitzer plausibel: ,Krankenstdnde sind
wichtig, denn sie sind ein Signal, das auf ein Veranderungspotenzial im Betrieb hin-

weist.“*®

Die Aussagen belegen, dass der Krankenstand auf eine beeintrachtigte Gesundheit
des Mitarbeiters zurtickzufiihren ist. Dies macht ihm ein Erscheinen am Arbeitsplatz
unmdoglich. Dabei ist laut Kunz ,[...] die Entscheidung krank zu sein und dem Arbeits-
platz fern zu bleiben [...] eine subjektive Entscheidung, die neben der Interpretation
des eigenen Gesundheitszustandes von weiteren Bedingungen abhangt.“*

Die Krankheit des Arbeiters kann beispielsweise durch eine berufsbedingte Krankheit,
eine saisonale Krankheit (Grippe), aber auch durch eine unvorhergesehene Krankheit
(z.B. Sportunfall) hervorgerufen werden. Letzteres ist durch den Arbeitgeber nur
schwer zu beeinflussen. Wohingegen berufsbedingte Krankheiten durch die Fihrungs-
kraft verbessert bzw. komplett behoben werden kénnen. Einflussfaktoren kénnen bei-

1 vgl. Kunz, 2002, S.5, zit. nach Marr, 1996, S. 16 f.

%2 vgl. DAK Gesundheitsreport 2015: Krankenstand. URL:
https://www.dak.de/dakonline/live/dak/download/Vollstaendiger _bundesweiter _Gesundheitsreport 2015-
1585948.pdf, Zugriff am 27.04.2016

% vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Krankenstand. URL:
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/QualitaetArbeit/Dimension2/2_3 Krankenstand.html,
Zugriff am 24.04.2016

* Dieckschulte, 2012, S.26

% Blitzer, Bernd: Fehlzeiten als Chance - Ein praxis-orientierter Leitfaden fur das betriebliche Gesund-
heitsmanagement, Renningen 2008, S.4

% Kunz, 2002, S.2
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spielsweise ein schlechtes Betriebsklima, die Angst vor dem Arbeitsplatzverlust, aber
auch eine hohe Arbeitsbelastung sein.*’

Bei krankheitsbedingten Fehlzeiten ist es als Vorgesetzter durchaus legitim, sich das
Fachwissen eines Arztes einholen zulassen. ,In der deutschsprachigen Literatur wird
deshalb auch allgemein das arztliche Attest als Identifikationsmerkmal des Fehlens

wegen Krankheit anerkannt.**®

Im Allgemeinen setzt sich der Krankenstand aus folgenden verursachten Fehlzeiten
zusammen:

= Nicht durch die Arbeitssituation bedingt.
= Durch die Arbeitssituation bedingt.
* Durch private Lebensumsténde bedingt.*

Um den Krankenstand 2014 mit denen der Vorjahre vergleichen zu kdnnen, veroffent-
lichte die DAK Gesundheitskasse ihren jahrlichen Gesundheitsreport (2015). Dieser
zeigt, dass der Krankenstand im Jahr 2014 bei 3,9% lag. Im Vergleich zum Vorjahr ist
dieser, nach einem kleinen Anstieg, um 0,1 Prozentpunkte gesunken. Demnach be-
wegt sich der Krankenstand in den letzten Jahren insgesamt auf einem relativ niedri-
gen Niveau. Auffallend ist jedoch, dass der Krankenstand der Frauen mit 4,2% - wie
auch in den Vorjahren — hoher ist als der der Manner mit nur 3,7%.% Diese Differenz
kann jedoch unter anderem auch auf Schwangerschaftsbeschwerden zuriickzufihren
sein.

Damit die Entwicklung des Krankenstandes in der gesetzlichen Krankenversicherung
(GKV) in den Jahren 1991 bis 2016 aufgezeigt und mit den Werten der DAK verglichen
werden kann, wird auf die nachfolgende Statistik verwiesen.

87 Vgl. DAK Gesundheitsreport 2015: Krankenstand, online, Zugriff am 27.04.2016
#y/gl. Nieder,1979, S.110

% vgl. Brandenburg / Nieder, 2009, S.14

40 Vgl. DAK Gesundheitsreport 2015: Krankenstand, online, Zugriff am 27.04.2016
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Durchschnittlicher Krankenstand in der gesetzlichen Krankenversicherung
(GKV) in den Jahren 1991 bis 2016
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Abbildung 2: Durchschnittlicher Krankenstand in der GKV in den Jahren 1991 bis 2016*

Quelle: Weitere Informationen

Zu erkennen ist, dass der Krankenstand der GKV bereits im Jahr 1994 bei tber 5% lag
und damit den im Verlauf hochsten Wert darstellt. Bis zum Jahr 2007 hat der Kranken-
stand kontinuierlich abgenommen, bis er im Jahr 2007 mit 3,22% schlie3lich seinen
niedrigsten Wert erreichte. Der Krankenstand der gesetzlichen Krankenkassen lag im
Jahr 2014 bei 3,68% und ist damit geringer als der Wert der DAK (3,9%). Ein stetiger
Anstieg lasst den Krankenstand im Jahr 2016 auf 4,43% ansteigen und nahert sich
damit wieder dem hdchsten Wert aus dem Jahr 1994. Im Unternehmen sollte der
Krankenstand demnach mit duRRerster Sorgfalt beobachtet werden.

Zuletzt soll noch auf den Begriff ,Prasentismus” hingewiesen werden. Dieser be-
schreibt das Verhalten von Mitarbeitern, die trotz Krankheit zur Arbeit kommen und ist

“! Statista: Durchschnittlicher Krankenstand in der gesetzlichen Krankenversicherung (GKV) in den Jahren
1991 bis 2016, URL: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/5520/umfrage/durchschnittlicher-
krankenstand-in-der-gkv-seit-1991/, Zugriff am 12.05.2016
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nicht mit dem Krankenstand zu verwechseln.** Aufgrund des Rahmens der Arbeit wird
auf diesen Begriff nicht weiter eingegangen.

1.3.3 Absentismus

Da im vorangegangenen Abschnitt auf den Krankenstand eingegangen wurde, kann
Uberleitend nun der Begriff ,Absentismus” analysiert werden. Haufig wird dazu geneigt
diese beiden Begriffe gleichzusetzen.

Laut Bohlert werden Fehlzeiten mit Absentismus bezeichnet, ,[...] wenn die Beschéftig-
ten zwar mit einem arztlichen Attest, aber ohne eine medizinische Notwendigkeit zu

Hause bleiben.“*®

Gemall dem Gabler Wirtschaftslexikon ,[...] bezeichnet Absentismus Fehlzeiten, die
auf Probleme im privaten Umfeld oder motivationale Ursachen, nicht aber auf krank-
heitsbedingte Griinde zuriickzufiihren sind."*

Aufgrund dieser Aussagen lasst sich Absentismus auch als das beriihmte ,Blauma-
chen“ bezeichnen.*

Von Absentismus kann ebenfalls gesprochen werden, wenn Mitarbeiter an bestimmten
Wochentagen auffallend oft ihrem Arbeitsplatz fern bleiben. Schon alleine der gesunde
Menschenverstand lasst erahnen, dass es sich hierbei speziell um Montage und Frei-
tage handelt. Gerade diese Wochentage werden von Arbeitgebern fir einen motivati-
onsbedingten Ausfall favorisiert. In diesem Zusammenhang ist oftmals die Rede von
dem sogenannten ,blauen Montag" oder auch dem ,blauen Freitag“.*® Unter Beriick-
sichtigung, dass diese Erkenntnis von einigen Autoren kritisch hinterfragt wird, scheint
die Aussage von Nieder dennoch plausibel.

Weiterhin fallen auch sogenannte ,Uberbriickungstage” in den Bereich des Absentis-
mus. Auch hierbei handelt es sich um bevorzugte Tage fir einen Ausfall des Mitarbei-

“2 vgl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.17

“3 Bohlert, Frances: Fehlzeitenmanagement zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit: Grundlagen und Strate-
gien. Hamburg 2010, S.11

4 Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg.): Absentismus, URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/absentismus.html, Zugriff am 25.05.2016

45 Vgl. Brendt, Dieter/Hiihnerbein-Sollmann, Christoph: Gesundheitsmanagement als Fiihrungsaufgabe.
Effektive Mittel und effiziente Wege zur betrieblichen Gesundheitsférderung. Renningen, 2008, S.78
“®vgl. Kunz, 2002, S.6, zit. nach Salowsky, 1996, S. 41-56
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ters. Uberbriickungstage werden von Arbeitnehmern demnach gerne direkt nach dem
Urlaub, oder zwischen Feiertagen und Wochenenden in Anspruch genommen. Der
Begriff Absentismus schliet zudem das Phanomen der inneren Kiindigung mit ein.*’

Es wird also angenommen, dass es sich bei Absentismus hauptsachlich um einen mo-
tivationsbedingen Ausfall handelt. Demzufolge schétzen Experten in der heutigen Zeit,
.[-..] dass in einem Unternehmen mit Gberdurchschnittlichen Fehlzeiten bis zu 40 Pro-
zent auf mangelnde Motivation der Mitarbeiter zuriickzufiihren sind.“*®

Der Unternehmensberater Karsten Trebesch behauptet sogar, dass ,die motivations-
bedingte Abwesenheit vom Arbeitsplatz, zum grof3ten Teil durch Fihrungsdefizite ver-
ursacht wird.“*® Woméglich behalt er mit dieser Aussage sogar Recht, denn die
Motivation der Mitarbeiter wird durch viele, verschiedene Faktoren beeinflusst. Auf die-
se kann auch hauptsachlich die Fuhrungskraft Einfluss nehmen. Dieser Aspekt wird in
den folgenden Kapiteln naher beleuchtet.

Zusammenfassend kann bis hierher gesagt werden, ,[...] dass der Begriff Absentis-
mus ein Indikator (Hinweisgeber) fur die Qualitat der Arbeitsbedingungen bzw. die Ar-
beitsfahigkeit und Leistungsbereitschaft eines Mitarbeiters ist.“*° Folglich handelt es
sich hierbei tatsachlich um Fehlzeiten, die auf eine (mangelnde) Motivation der einzel-
nen Mitarbeiter zurlckzufihren sind und groRtenteils durch die FUhrungskraft beein-
flusst werden kann und muss.

“"vgl. ebd., S.6

“8 pham, Nam Kha: Durch Motivation Fehlzeiten senken, in: experto.de, Mitarbeiterfiihrung, 0.J., URL:
http://www.experto.de/personal/mitarbeiterfuehrung/durch-motivation-fehlzeiten-senken.html, Zugriff am
20.04.2016

“9 Trebesch, Karsten in Nieder, 1998, S.103

% Haufe.de (Hrsg.): Absentismus, vom 25.01.2014, URL:
https://www.haufe.de/arbeitsschutz/arbeitsschutz-office/absentismus_idesk P1957 HI2612413.html, Zu-
griff am 25.05.2016
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2  Problemstellung

Um als Unternehmer den Wandel der Arbeitswelt mdglichst problemlos meistern zu
kénnen, und dabei stets konkurrenzfahig zu bleiben, benétigen Unternehmen gesunde,
motivierte und zuverlassige Mitarbeiter mit einer moglichst geringen Anzahl an Fehlzei-
ten. Und genau hier liegt das Problem.

Beobachtet man die Entwicklung betrieblicher Fehlzeiten Uber einen langeren Zeit-
raum, so ist zwar ein stetiger Ruckgang der Fehlzeitenquote in Deutschland zu erken-
nen, jedoch wird die Fehlzeitenproblematik von den Unternehmen nach wie vor
kontrovers diskutiert.>* Um das Ausmaf an betrieblichen, krankheitsbedingten Fehlzei-
ten verbildlichen zu kénnen, wird auf eine Studie von Spiegel Online aus dem Jahr
2011 zurlUckgegriffen. Hier heifl3t es:

.Deutsche Arbeitnehmer waren 2011 wieder langer krankgeschrieben. Mit 12,6
Tagen fehlen Sie 1,3 Tage mehr als noch 2010. Ein Jahr zuvor waren es aber
bereits 12,8 Tage. Demnach hauften alle Beschéftigten in Deutschland 2011
zusammen rund 460 Millionen Fehltage an.“ >

Das Statistische Bundesamt meldete zwar fur das Jahr 2014, dass deutsche Arbeit-
nehmerinnen und Arbeithnehmer durchschnittlich 9,5 Tage krank waren, betonte jedoch
auch, dass seit 2008 ein moderater Anstieg der Krankheitstage zu beobachten sei.*

Doch welche Struktur verbirgt sich hinter dem Ausmald an Fehlzeiten?

Sind Fehlzeiten beispielsweise auf krankheitsbedingte Ausfélle zurtickzufiihren, lassen
sich bestimmte ,Gesetzmaligkeiten* beobachten:

= Jingere Mitarbeiter fehlen haufiger als &ltere.
= Mitarbeiter mit geringer Betriebszugehorigkeit fehlen haufiger.

= Mit steigernder Betriebsgrol3e nehmen Fehlzeiten zu.

*1 vgl. Dieckschulte, 2012, S.25

52 Spiegel Online : URL: http://www.spiegel.de/karriere/berufsleben/fehlzeiten-im-beruf-arbeitnehmer-sind-
wieder-oefter-krank-a-886000.html, Zugriff am 25.03.2016

%3 vgl. Statistisches Bundesamt: Krankenstand, URL:
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/QualitaetArbeit/Dimension2/2_3 Krankenstand.html,
Zugriff am 14.04.2016




Teil I: Aufbau - Problemstellung 14

= Der Krankenstand sinkt mit steigender Qualifikation.

= Mitarbeiter mit weniger Verantwortung, fehlen mehr als solche mit gré3erer Ei-
genverantwortung.

. [T

Basierend auf der Studie aus dem Jahr 2011, sowie den Werten des Statistischen
Bundesamts, hat der Ausfall der Mitarbeiter in Bezug auf die wirtschaftliche Lage, auf
kurze oder lange Sicht gesehen, negative Auswirkungen fir das Unternehmen und
damit sogar fur die deutsche Wirtschaft. Gerade auch im Hinblick auf die (internationa-
le) Wettbewerbsféahigkeit ist selbiges ein besonders wichtiges Thema. Hierbei wurde
folgende These aufgestellt:

.Der im Vergleich zum Ausland hohe Krankenstand deutscher Arbeithehmer
beeintrachtigt als Kostenfaktor die Wettbewerbsféhigkeit der deutschen Unter-

nehmen und somit den Industriestandort Deutschland.“®®

Unter dem Begriff ,Kostenfaktor* sind hierbei unter anderem die Aufwendungen fir die
gesetzlich verpflichtende Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall durch den Arbeitgeber
gemeint.*® Das statistische Bundesamt halt folgendes fest:

»In Deutschland besteht im Krankheitsfall ein Anspruch auf Lohnfortzahlung in
voller H6he durch den Arbeitgeber. Dieser Anspruch besteht in der Regel fur
maximal sechs Wochen pro Jahr. Danach zahlen die Krankenkassen Kranken-
geld. Bei der Berechnung werden nur Krankmeldungen erfasst, die eine Abwe-
senheitsdauer von drei Tagen {berschreiten.* >’

Arbeitgeber missen demnach den Ausfall ihres Mitarbeiters in einem Zeitraum von
sechs Wochen weiter zahlen. In dieser Zeit leistet der Arbeitnehmer keinen entschei-
denden Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit und Entwicklung des Unternehmens gegen-
Uber der Konkurrenz. Befindet sich der Betrieb beispielweise in einem wichtigen

** vgl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.26

*° Nieder, 1998, S. 23, zit. nach Bundesvereinigung der deutschen Arbeitgeberverbande, Sozialstaat vor
dem Umbau, Kéin 1994

% Vgl. Schmohl, Michael: Strategien zur Vermeidung von Fehlzeiten. Darstellung am Beispiel einer fiktiven
GmbH. Hamburg 2014, S. 7

*" Statistisches Bundesamt: Krankenstand. URL:
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/QualitaetArbeit/Dimension2/2_3 Krankenstand.html,
Zugriff am 14.04.2016
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konkurrenzabhangigen Projekt, bleibt dieses in der Zeit der Abwesenheit des Mitarbei-
ters auf der Strecke. Hiervon profitiert nattrlich die Konkurrenz, welche dadurch die
Mdglichkeit hat sich am Markt schneller und effizienter etablieren zu kénnen.*® Zusétz-
lich kann in dieser Zeit mit Beeintrachtigungen der Rentabilitat des Unternehmens ge-
rechnet werden.>

Die Problematik liegt jedoch nicht alleine in dem Ausmal} der Fehlzeiten, sondern auch
an der Einstellung der Arbeitgeber. Diese sind héufig davon tberzeugt, dass sie an der
Fehlzeitenquote ihrer Mitarbeiter sowieso nichts &ndern kénnen. Eine vollig falsche
Herangehensweise, die sich unbewusst auf die Mitarbeiter Gbertragt. MaRhahmen
kénnen nur ergriffen werden, wenn die Ursache des Problems erkannt und analysiert
wurde. Zu viele Fuhrungskrafte geben sich jedoch mit der Krankmeldung ihrer Ange-
stellten zufrieden ohne eine geeignete Losung fur das Problem zu suchen. Selbstver-
standlich Ubertragt sich diese Einstellung auf den Arbeitnehmer. Dieses
Verhaltensmuster resultiert aus unserer Kindheit. Schon damals wurden Dinge, die von
unseren Eltern nicht konsequent ,bestraft* wurden, solange beibehalten, bis die ent-
sprechenden MalRhahmen, wie beispielsweise ein Hausarrest, eingeleitet wurden. Erst
dann wurde einem bewusst, dass das Verhalten bzw. die Tat nicht richtig war. Genau-
so ist es mit dem Fehlzeitenverhalten der Mitarbeiter. Solange keine MaRnahmen er-
griffen werden, wird sich an dieser Problematik auch nichts andern, denn bei den
Arbeitnehmern wird ihr Verhalten nicht als Problem wahrgenommen.

Doch das Thema der Fehlzeiten bringt nicht nur betriebswirtschaftliche Probleme fir
den Arbeitgeber mit sich. Auch Kollegen haben ein kritisches Auge auf den Ausfall ih-
rer Arbeitskollegen und bekommen dies in Form von Mehrarbeit sowie einer Verande-
rung gewohnter Arbeitsablaufe, gegebenenfalls auch durch die Umbesetzung ihres
eigenen Stammarbeitsplatzes, zu spiiren.?® Das Verstandnis tber die zusatzliche Be-
lastung der Kollegen, aufgrund der Nichtanwesenheit des Mitarbeiters, ist haufig nur
bedingt vorhanden. Abhangig ist dies jedoch auch davon, wie nahe sich die betroffe-
nen Personen stehen. Haben Beide beispielsweise beruflich und/oder privat eine gute
bis sehr gute Beziehung zueinander, so ist die Mehrbelastung des Kollegen sicher nur
halb so schlimm, als bei einer schlechten Kollegenschatft.

Vorgesetzte sollten jedoch auch darauf achten, dass die zusatzliche Arbeit nicht zu
einer Uberforderung oder einer psychischen Belastung bei der ,Vertretung® fiihrt.
Betrachtet man jedoch die Perspektive der Arbeitgeber, so erweist es sich fur diese,

%8 vgl. Nieder, 1998, S.23
% vgl. Schmohl, 2014, S.7
% vgl. Derr, 1995, S.13
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gerade in der heutigen Zeit, als aulierst schwierig eine Abgrenzung zwischen einer
.echten” Erkrankung und einem reinen ,Blaumachen” des Mitarbeiters zu ziehen. Denn
in jedem Betrieb existiert eine Gruppe von Mitarbeitern, bei der Unzufriedenheit im Be-
ruf, Arbeitsmonotonie, eingegrenzte berufliche Aufstiegschancen, mangelnde Anpas-
sungsfahigkeit, usw. die Ursache fiir die Fehlzeit sind.®* Gerade aufgrund dessen ist es
unvermeidbar eine ausfihrliche und individuelle Ursachenanalyse durchzuftihren.

Weiterhin erweist sich bereits die statistische Auswertung der Fehlzeiten in einigen
Betrieben als problematisch. ,So werden in manchen Untersuchungen nur die Haufig-
keit der Fehlfdlle angefuihrt, in anderen [wiederum] nur die Fehltage.” Beide Auswer-
tungen bilden jedoch keine effektive Basis flir eine langfristige Reduzierung von
Fehlzeiten.®

Kinftig, — das haben die vorliegenden Analyseergebnisse gezeigt, kann von folgender
Entwicklung ausgegangen werden: Zwar haben sich die Werte im Vergleich zu 1995
gering verbessert, wie das Statistische Bundesamt jedoch betont, ist seit 2008 wieder
ein moderater Anstieg zu erkennen.®®Ausgeschlossen ist daher nicht, dass sich das
Ausmald an Fehlzeiten weiterhin zum Negativen entwickelt. Diese Entwicklung ist zum
einen mit gravierenden betrieblichen Folgen (wie negative Auswirkungen auf: Wettbe-
werbsfahigkeit, Rentabilitat, Beschaftigung und Produktion®) und zum anderen mit
Folgen fur die deutsche Wirtschaft verbunden. In jedem Fall sollte daher nach der
Fehlzeiten-Ursache geforscht werden, um anschlieBend geeignete MalRnahmen flr
eine langfristige Reduzierung durchfihren zu kénnen.

®% vgl. Nieder, 1979, S.60

%2 vgl. Brandenburg/ Nieder, 2009, S.13

%3 vgl. Statistisches Bundesamt: Krankenstand, URL:
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/QualitaetArbeit/Dimension2/2_3 Krankenstand.html,
Zugriff am 14.04.2016

® vgl. Bohlert, 2010, S.5
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3 Einflussfaktoren und Ursachen von
Fehlzeiten

Um die Fehlzeitenquote in einem Unternehmen effektiv reduzieren zu kdnnen, ist eine
Analyse der unterschiedlichen Einflussfaktoren und Ursachen unumgéanglich. Zusatz-
lich muss eine Einstufung in ,beeinflussbar* und ,nicht beeinflussbar® vorgenommen
werden. ,Nur wenn man sich tber die [eigentliche] Ursache von Fehlzeiten bewusst ist,
kann man zielgerechte und individuelle Entscheidungen Uber Gegenmalinahmen tref-

fen“®®, so Bohlert.

Um also die Frage nach moglichen, erfolgversprechenden Mal3nahmen zur Verminde-
rung vermeidbarer Fehlzeiten beantworten zu kénnen, missen zunéchst die zugrunde
liegenden Motivstrukturen und Ursachen der Arbeitnehmer erkannt werden.®

3.1 Einflussfaktoren und Ursachen

Laut Blitzer ,[...] [werden] [Fehlzeiten] von einer Vielzahl einzelner Faktoren beein-
flusst, die auf unterschiedlichen Ebenen ansetzten und zum Teil auch gegenlaufige
oder sich aufhebende Wirkungen haben kénnen.“®” Festzuhalten ist jedoch, dass eine
einzelne Ursache in der Regel noch nicht den Entschluss zum Fehlen auslost.?®

Um zu erkennen, welche Faktoren auf das Fehlzeitenverhalten der Mitarbeiter wirken
und dieses auslosen, werden die verschiedenen Einflussfaktoren zuné&chst in ihren
jeweiligen Ursprung, auf3erbetrieblich oder innerbetrieblich, gegliedert. Mit aul3erbe-
trieblich werden hierbei alle externen, schwer beeinflussbaren Faktoren beschrieben.
Mit den innerbetrieblichen Faktoren sind alle internen, im Unternehmen vorzufindenden
Faktoren gemeint. Die folgende Tabelle soll dies veranschaulichen, beginnend mit den
auRRerbetrieblichen Einflussfaktoren.

%5 Bghlert, 2010, S.12

% vgl. Kunz, 2002, S.VII

®7 vgl. Blitzer, 2008, S.10

® vgl. Dieckschulte, 2012, S.32
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AulRerbetriebliche Einflussfaktoren

Jahreszeiten

Klimatische Verhaltnisse (Grippewelle)
Gesellschaftliche Einflisse
Gesetzgebung (Lohnfortzahlung)
Wochentage

Geschlecht

Familienstand

Kinderzahl

Lebensalter

Nationalitat

Wohnverhaltnisse

Lange und Art des Arbeitsweges
Beruflicher Qualifikationsgrad (Ausbildung)
Berufsstatus

Gesundheitszustand

Konjunktur

Tabelle 1: AuRerbetriebliche Einflussfaktoren®

Wie der dargestellten Tabelle zu entnehmen ist, handelt es sich bei den aul3erbetriebli-
chen Einflissen ausschlie3lich um externe Faktoren. Diese sind durch den Arbeitgeber
nur schwer zu beeinflussen und missen mehr oder weniger so akzeptiert werden. Eine
besondere Beachtung sollte dabei der jeweils aktuellen Konjunktur- und Arbeitsmarkt-
lage geschenkt werden. Innerbetrieblich ist hierbei vor allem die derzeitige Auftragsla-
ge gemeint. Bohlert beschreibt die Wichtigkeit dieses Faktors wie folgt:

.Bei guter Konjunktur und schlechter Arbeitslosigkeit sind Fehlzeiten im Allge-
meinen hoher. Bei fur die Mitarbeiter splrbar konjunkturellen Schwierigkeiten
verringern sich die Fehlzeiten.“”

% In Anlehnung an: Nieder, 1979, S.44 f.
® Bohlert, 2010, S.13
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Die nachfolgende Tabelle 2 geht einher mit der oben aufgefiihrten Tabelle 1 und zeigt
alle nennenswerten betrieblichen Einflussfaktoren.

Betriebliche Einflussfaktoren

1. Merkmale der Organisation
Branchenzugehdrigkeit

Standort

Grol3e des Betriebs

2. Personalpolitik

Auswahl des Personals

Aus- und Weiterbildung
Standort

Forderung der Mitarbeiter
Aufstiegsmaoglichkeiten
Hierarchische Stellung in der Organisation
Sicherheit des Arbeitsplatzes
Information der Mitarbeiter
Personalbetreuungssystem

3. Arbeitszeit

Lange der Arbeitszeit
Gruppenarbeit

Urlaub

4. Bezahlung/Lohnsystem

Form der Bezahlung

Hohe der Bezahlung

5. Merkmale der Tatigkeit
Tatigkeitbereich

6. Umgebung des Arbeitsplatzes
Lautstarke

Luft

Temperatur

Sauberkeit

7. Soziale Faktoren im Betrieb
Einstellung der Betriebsleitung
Fuhrungsstil des Vorgesetzen
Vorgesetztenverhalten

Kollegen und Arbeitsgruppe / Gruppengrof3e
Betriebsklima

Verhaltnis von Arbeit und Freizeit
Betriebszugehorigkeitsdauer

Tabelle 2: Betriebliche Einflussfaktoren’*

" In Anlehnung an: Nieder, 1979, S. 44 f. , Derr 1995, S. 22
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Innerbetriebliche Einflussfaktoren sind im Gegensatz zu den aul3erbetrieblichen Fakto-
ren durchaus beeinflussbar. Aus diesem Grund zé&hlen betrieblich bedingte Fehlzeiten
zu den bedeutendsten.”? Ist die Fehlzeit des Mitarbeiters auf einen dieser Griinde zu-
rickzufiihren, so hat der Arbeitgeber in jedem Fall die Mdglichkeit, geeignete Gegen-
maflnahmen hierfir einzuleiten. Einige dieser MalRhahmen werden in Kapitel 5
aufgezeigt und erlautert.

Weiterhin haben vor allem das Betriebsklima, die Unternehmenskultur und das Fuh-
rungsverhalten, und damit auch der Umgang der Vorgesetzten mit den Mitarbeitern,
einen hohen Einfluss auf das Fehlzeitenverhalten der Mitarbeiter. Ist die hohe Fehl-
zeitenquote des Unternehmens auf einen, oder mehrere dieser Grinde zurtickzufih-
ren, so kénnen diese speziell von der Fuhrungskraft behoben werden.

.verschiedene Untersuchungen haben bereits ergeben, dass der Vorgesetze eine er-
hebliche Ursache fiir hohe Fehlzeiten ist.“ " Nieder belegt diese Aussage an folgender
Erkenntnis:

.rauscht man Vorgesetzte, die einen jeweils hohen bzw. niedrigen Kranken-
stand in ihren Abteilungen aufzuweisen haben aus, dann hat man festgestellt,
dass sich nach einiger Zeit die alten Fehlzeiten wieder einstellen. Das heil3t, der
Vorgesetze, der bislang in seiner Abteilung einen hohen Krankenstand hatte,
nimmt seinen Krankenstand in die neue Abteilung mit den bislang niedrigen

Krankenstanden mit, und umgekehrt.“’

Diese aussagekraftige Erkenntnis ist auf das Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten zu-
rickzufiihren. Selbige sind eine entscheidende Ursache fir die hohe Anzahl an Fehl-
zeiten. ,Die Fuhrungskrafte haben ihrerseits eine permanente Vorbildfunktion
gegentiber ihren Mitarbeitern und tragen so mit zur Vermeidung von Fehlzeiten bei*’®,
so Schellenberg. Vorgesetze kdénnen das Fehlzeitenverhalten durch die (richtige) Fuh-
rung ihrer Mitarbeiter gewollt steuern. Das Fihrungsverhalten des Vorgesetzten kann
sowohl positive, als auch negative Auswirkungen auf den Mitarbeiter haben. Beispiels-
weise kann das FlUhrungsverhalten den Mitarbeiter bei der Bewéaltigung von Stressoren

unterstitzen. Selbiges Verhalten kann jedoch auch dazu fuhren, dass sich das Fuh-

2 vgl. Bohlert, 2010, S.13
"% Nieder, 1998, S.39

" ebd., S.39

’® Schellenberg, 2008, S.52
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rungsverhalten als duRere Belastung auf den Mitarbeiter auswirkt.”® Kurz gesagt: Das
Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten kann dem Mitarbeiter auf der einen Seite helfen
Stress bei der Arbeit abzubauen, auf der anderen Seite kann dieses Verhalten jedoch
auch enormen Stress ausldsen. Der Mitarbeiter fuhlt sich schnell unter Druck gesetzt
oder hat sogar Angst zu versagen. Hierbei ist eine gute Menschenkenntnis gefragt, um
einschatzen zu kdnnen, wie der Mitarbeiter mit der Unterstiitzung durch die Flhrungs-
kraft umgehen wird.”’

Das Fehlzeitenverhalten der Mitarbeiter wird jedoch nicht allein durch die Fihrung des
Vorgesetzten gepragt. Es gibt zahlreiche weitere Indikatoren, welche als Ursache fir
eine hohe Fehlzeitenquote eines Betriebes in Betracht kommen.

Laut Nieder werden als mogliche Ursachen der Unfall und die Krankheit, sowie motiva-
tionsbedingte, physische Grunde genannt. Sind Fehlzeiten auf Krankheiten zurlickzu-
fuhren, sollte zunachst einmal unterschieden werden, ob diese vom Individuum selbst
abhéngig sind (z.B. saisonale Krankheit), oder durch den Arbeitsplatz hervorgerufen
wurden. Letzteres kann viele Grinde haben. Als klassischer Grund wird hierbei der
Leistungsdruck genannt. Der Arbeitsplatz selbst kann jedoch auch die Ursache fir ge-
sundheitliche Beschwerden sein, wie z.B. fir eine Erkrankung des Muskel-Skelett-
Systems, oder auch dem klassischen Riickenleiden. Dies kdnnen mdgliche Auswir-
kungen sein, welche durch den Arbeitsplatz des Mitarbeiters hervorgerufen wurden.”

Als ,sonstiges Fehlen® wird der Ausfall des Mitarbeiters durch eine Schu-
lung/Weiterbildung, eine Kur, oder auch einen Sonderurlaub bezeichnet.”

Motivationsbedingte, physische Ursachen sollten in folgende Gruppen untergliedert
werden:

= Personlichkeitsbedingt
Zurtckzufiihren auf den Urlaub des Mitarbeiters, familidre oder auch personli-
che Griinde.

= Okonomisch bedingt (extern)
Hervorgerufen durch die aktuelle wirtschaftliche Lage, bzw. soziale Leistungen.

®vgl. ebd. S.52

" vgl. ebd. S.52

8 vgl. Nieder, 1979, S.164

7 Vgl. personalmanagement.info (Hrsg.): Fehlzeiten, URL: http://www.personalmanagement.info/hr-know-
how/glossar/detail/fehlzeiten/, Zugriff am 12.05.2016
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= Sozialpsychologisch betriebsbedingt
Unzufriedenheit aufgrund der sozialen Verhéltnisse und / oder der momentanen
Arbeitstechniken, aber auch zuriickzufiihren auf Konflikte zwischen Arbeitskol-
legen oder Vorgesetzten.

Der letzte aufgefuihrte Aspekt kann grof3tenteils durch den Arbeitgeber beeinflusst wer-
den. In diesem Fall sollte er sich jedoch zun&chst ein Bild von der allgemeinen Situati-
on machen, um dann entsprechende MalRnahmen einleiten zu kénnen. In den meisten
Fallen kann eine Aussprache der betroffenen Personen fir Klarheit sorgen und besten-
falls auch die daraus resultierenden Probleme beseitigen. Auch bei persénlichen Grin-
den kann ein Einzelgesprach mit dem betroffenen Mitarbeiter von Vorteil sein. Gerade
auch das Wissen uber die Unterstiitzung durch die Fuhrungskraft kann ein wichtiger
Indikator fir das Verhalten des Mitarbeiters sein. Auf 6konomisch bedingte Ursachen
hat der Arbeitgeber keinen gro3en Einfluss, da diese Faktoren extern sind und rein von
der wirtschaftlichen Lage abhéngig sind. Allgemein kann daher laut Derr gesagt wer-
den, dass der ,[...] motivationsbedingte [...] Krankenstand [...] mit Entscheidungen
von Vorgesetzten in Verbindung [gebracht] [werden] [kann], die von ihren jeweiligen
Mitarbeitern als ungerecht empfunden werden."®

Ebenso kann die Arbeitssituation ein entscheidender Ausldser fur die Fehlzeit des Mit-
arbeiters sein. Daher ist es empfehlenswert auf den Zusammenhang zwischen Mitar-
beiter und Arbeitssituation einzugehen. Dieser spielt beispielsweise fir das allgemeine
Betriebsklima eine groRe Rolle und kann von dem Arbeitgeber beeinflusst werden.®*
AuBerdem hat die Arbeitssituation des Mitarbeiters einen hohen Einfluss auf die Ar-
beitszufriedenheit bzw. Unzufriedenheit. ,Der Arbeitsplatz und die Arbeitsumgebung
sind ein wichtiger Faktor fur die Mitarbeiterzufriedenheit und somit ein Indikator fir
Fehlzeiten."® Das Bewusstsein dieses Zusammenhangs kann zu einer Reduzierung
von Fehlzeiten fihren.

Laut Nieder wird sowohl! die Arbeitszufriedenheit, die Arbeitsunzufriedenheit, als auch
die Krankheit von der wahrgenommenen Arbeitssituation (wie z. B. die Umgebung des
Arbeitsplatzes, die Tatigkeit, das Gruppenklima, das Vorgesetztenverhalten) beein-
flusst. Eine Arbeitsunzufriedenheit kann schnell zu Absentismus und damit zu kurz-
oder langfristigen Fehlzeiten fuhren. Ebenso kann die Arbeitssituation eine berufsbe-
dingte Erkrankung zur Folge haben. Beispielsweise physische oder psychische Be-

8 vgl. Derr, 1995, S.74
8 vgl. Nieder, 1979, S.163
8 Bghlert, 2010, S.14
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schwerden. Eine Arbeitszufriedenheit dagegen foérdert die Motivation des Mitarbeiters
und lasst ihn eine dementsprechende Leistung erbringen.®

Weiterhin ist auch der extrem ansteigende Konkurrenzkampf eine Ursache fir das
Fehlzeitenverhalten der Mitarbeiter, da er einen hohen Einfluss auf die geforderte Leis-
tung der Arbeitnehmer hat. Der Wunsch der Unternehmen, der schnellste und der bes-
te Anbieter auf dem Markt zu sein wird immer grofl3er. Der nahezu schon krankhafte
Wetthewerbsdruck lasst die Angst des Verlustes und des Versagens ansteigen. Auf
den Mitarbeitern lastet ein extremer Leistungsdruck, welcher zu psychischen und phy-
sischen Belastungen fihrt, denen einige nicht mehr Stand halten kénnen. Ein weiteres
Indiz fur die hohe Stressbelastung am Arbeitsplatz kann auch die Digitalisierung in der
heutigen Arbeitswelt sein. Standige Erreichbarkeit wird demzufolge von den Arbeit-
nehmern abverlangt. Die Freizeit, und damit auch die Entspannung, sowie das ,Ab-
schalten” vom Arbeitsalltag sind hierbei zunachst von zweitrangiger Bedeutung.
Demzufolge sind in Deutschland psychische Erkrankungen der zweithdufigste Grund
fur eine Krankschreibung. Diese Aussage beruht auf der Quelle des Ministeriums flr
Arbeitsschutz.®

Wie auch durch das wissenschatftliche Institut der AOK (WIdO) bestatigt wurde, sind
.[---] psychische Erkrankungen wieder deutlich [angestiegen]. Betroffene fielen deswe-
gen im Schnitt 25,2 Tage aus. Stress, Uberlastung und auch fehlende Anerkennung
durch den Chef gelten als Ursache fiir seelische Leiden am Arbeitsplatz.“®> Damit stel-
len die aufgeflihrten Faktoren, gerade in der heutigen, stressigen Zeit wichtige Ein-
flussfaktoren fur das Fehlzeitenverhalten dar.

Dem gegentber steht als Ursache fur das Fehlzeitenverhalten aber auch eine ,Unter-
forderung” der Mitarbeiter. RoutineméanRige Arbeiten fihren schnell zu Langeweile, Un-
ausgeglichenheit und damit auch zu Fehlzeiten. Der berufliche Qualifikationsgrad wird
in diesem Fall in Frage gestellt. Das Arbeitsniveau sollte dem Ausbildungsgrad gerecht
werden, ansonsten kann es schnell zu mangelnder Motivation und Unlust kommen.
Wechselnde und fordernde Tatigkeitsfelder sind das A und O, um die Motivation des
Mitarbeiters aufrechtzuerhalten.

8 vgl. Nieder, 1979, S.163

84 Vgl. Focus Online (Hrsg.): Zahl der Arbeitsunfélle erneut gestiegen — Stress Problem, vom 03.12.2015,
URL: http://www.focus.de/regional/brandenburg/arbeit-ministerium-mehr-fehlzeiten-wegen-psychischer-
belastungen_id_5128455.html, Zugriff am 22.04.2016

% BR 24 (Hrsg.): AOK-Studien zu Fehlzeiten im Job. Immer mehr psychisch krank, vom 07.09.2015, URL:
http://www.br.de/nachrichten/fehlzeiten-report-krankenstand-100.html, Zugriff am 24.04.2016
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Zitiert man Lisges und Schiibbe aus dem Jahr 2009, so heildt es: ,Die grofiten, nicht
nur kurzfristig wirksamen Einflussméglichkeiten bestehen dort, wo Einstellung, Zufrie-
denheit und Motivationslagen der Beschéftigten beriihrt werden.“%®

Dartber hinaus hat auch der demografische Wandel einen erheblichen Einfluss auf
das Fehlzeitenverhalten. Bezieht man sich auf Untersuchungen der BARMER GEK
Krankenkasse aus dem Jahr 2014, so kann eine wichtige Ursache fir Fehlzeiten der
demografische Wandel sein. Eine Untersuchung im Rahmen des GEK Firmenkunden-
monitors mit 395 Unternehmen ergab, dass sich ,[...] die Mehrheit der Befragten be-
wusst ist, dass der demografische Wandel ein Thema ist, mit dem das Unternehmen
sich bereits jetzt auseinandersetzten muss."®’

3.2 Ermittlung der Ursachen

Da in dem vorangegangenen Kapitel verschiedene Einflussfaktoren und Ursachen er-
ortert wurden, muss nun die Frage nach der Ermittlung der Ursachen und Einflussfak-
toren geklart werden.

Es gibt verschiedene Mdglichkeiten um die Ursachen fir Fehlzeiten ermitteln zu kon-
nen. Im nachfolgenden werden, nach Meinung der Verfasserin, die drei wichtigsten
aufgezeigt.

Fehlzeitenstatistik

Die Rede ist hier von einer internen Strukturanalyse. ,Die Grundlage [...] ist die Be-
obachtung, dass sich das Ausmalfd der Fehlzeiten in einem Unternehmen nicht gleich-
maRig auf alle Unternehmensbereiche verteilt.®® Diese kann beispielsweise in
folgende Merkmalsgruppen aufgeteilt werden: Geschlecht, Alter, [Position]. Setzt man
anschlieend die definierten Merkmale mit dem Ausmal® an Fehlzeiten in Relation,
konnen Ursachenfelder definiert werden. Die Fehlzeitenstatistik kann entweder mit

8 Lisges/Schiibbe, 2009, S.266

8 BARMER GEK (Hrsg.): Gesundheitsreport 2015. Demografischer Wandel — Sich der Unternehmen und
MaRnahmen, vom 03.06.2014, URL: https://firmenangebote.barmer-
gek.de/barmer/web/Portale/Firmenangebote/Gesundheitsangebote-fuer-Beschaeftigte/Gesundheit-im-
Unternehmen/Gesundheitsfakten/Gesundheitsreport/Gesundheitsreport-2015.html, Zugriff am 22.04.2016
® Brandenburg/Nieder, 2009, S.74




Teil I: Aufbau - Einflussfaktoren und Ursachen von Fehlzeiten 25

Hilfe eines normalen Tabellenprogramms, oder einer speziellen Software durchgefihrt
werden.®

Mitarbeiterbefragungen

Hierbei werden anonymisierte Fragebdgen entwickelt, die anschlieBend an die Mitar-
beiter verteilt werden. Die Auswertung kann zu Erkenntnissen moéglicher Defizite in
verschiedenen Bereichen fuihren. Ebenso wie bei der Fehlzeitenstatistik werden bevor-
zugte Merkmale definiert, die Aufschluss Uber das negative Fehlzeitenverhalten geben
sollen.*

[Individuelle] Mitarbeitergesprache

Diese Methode erweist sich gerade dann als vorteilhaft, wenn einzelne Mitarbeiter eine
besonders hohe Fehlzeitenquote aufweisen. Hierbei sind jedoch viel Geschick und
eine gutes Einfihlungsvermogen gefordert, um der Ursache auf den Grund gehen zu
kénnen. Dem Gesprachspartner sollte dabei vermittelt werden, dass ein solches Ge-
spréach eine darauf aufbauende Hilfe zum Ziel hat.**

8 vgl. Nieder, 1995, S.71
% vgl. ebd. S.71
% vgl. ebd. S.71
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Teil Il: MalShahmen

Die Basis fur erfolgsversprechende MaRnahmen zur Reduzierung von Fehlzeiten wur-
de durch den vorangestellten Teil | geschaffen. Demzufolge wird sich in Teil Il der Ar-
beit, und damit das Kapitel finft, nun intensiv mit verschiedenen Losungsansatzen zur
langfristigen Reduzierung von Fehlzeiten auseinander gesetzt. Teil Il baut auf den vor-
herigen Analysen aus Teil | auf und knlpft somit an daraus resultierende Erkenntnisse
an. Die Wichtigkeit des ersten Teils ist daher nochmals zu betonen.

Abschlieend werden in Kapitel sechs eine Schlussfolgerung, sowie ein allgemeines
Fazit aller hier erarbeiteten Erkenntnisse gezogen.

Einfuhrend in das nachste Kapitel der Arbeit ist es wichtig darauf hinzuweisen, dass
Maflnahmen, welche zur Reduzierung von Fehlzeiten fihren kdnnen, sich zwar auf
eine differenzierte Ursachenanalyse stiitzen, sie jedoch nicht zwangslaufig zu einer
Minderung von Fehlzeiten filhren missen. Wohingegen jeder MalZnahme im Personal-
bereich bezlglich der Arbeitsbedingungen einen Fehlzeiteneffekt zugeschrieben wer-
den kann.%?

MalRnahmen sollten demnach auf drei unterschiedlichen Ebenen ansetzen. Auf der
Mitarbeiterebene (Hilfe bei persdnlichen Problemen, Weiterbildung, Rickkehrgespra-
che), auf der Ebene der Fuhrungskrafte (Training und Schulung, Weiterbildung in Be-
zug auf das Fuhrungsverhalten) und auf Ebene des Betriebs (Arbeitszeitgestaltung,
Arbeitssicherheit).*®

Zudem konnen in manchen Fallen MalRnahmen, die zur Erh6hung der Anwesenheit
beitragen effektiver sein als MaRnahmen, die zur Reduzierung von Fehlzeiten einge-
fuhrt wurden.*

Um den Fokus der Arbeit im Auge zu behalten beschrankt sich der nachfolgende Teill
auf eine durch die Verfasserin getroffene Auswahl verschiedener Mal3nahmen. Zu be-
tonen ist daher, dass es noch zahlreiche weitere Mal3nhahmen zur langfristigen Redu-
zierung von Fehlzeiten gibt.

92 vgl. Derr 1995, S. 57, zit., nach Maib, 1982, S.196

9 Vgl. Otto, Olaf, Dr. et al.: Erfolgreicher Umgang mit betrieblichen Fehlzeiten. Praxisleitfaden flr Perso-
nalverantwortliche.1. Aufl., Tibingen 2012, S.21

% vgl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.33
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4  Losungsansatze

,Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise I6sen, durch die sie entstanden
Slnd « 95

- Albert Einstein -

Das folgende Kapitel stellt das Herzstlick der Arbeit dar. Es werden MalRnahmen the-
matisiert, welche zu einer langfristigen Reduzierung von Fehlzeiten flihren. Die Verfas-
serin hat sich in diesem Kapitel auf drei wesentliche und sehr wichtige MalRnahmen
beschrankt, welche sich in der Praxis bereits mehrfach bewahrt haben.

Fir eine langfristige Senkung der Fehlzeitenquote greifen Unternehmer héaufig zu so-
genannten ,Kontrollmechanismen®. Zu diesen zdhlen beispielsweise die Forderung
eines Attestes ab dem ersten Fehltag oder die Formalisierung von Krankmeldungen
(telefonisch beim Vorgesetzten). Dabei sind laut Lisges und Schibbe ,indirekte Malf3-
nahmen, die vordergriindig mit Fehlzeiten nichts zu tun haben, [...] oft wirksamer, weil
sie die Fehlzeiten [...] langfristig positiv beeinflussen kénnen.“*® So wird im nachfol-
genden versucht, einen Teil dieser MalBnahmen zu erdrtern.

Bevor jedoch mit der Darstellung der MalRBhahmen begonnen werden kann, ist es an
dieser Stelle wichtig darauf hinzuweisen, dass ,[...] der Arbeitgeber eine individuelle
,Toleranzgrenze* festlegen [sollte].”” Diese bestimmt den Zeitpunkt, in dem die dem-
entsprechenden MalRnahmen eingeleitet werden. ,Eine pauschale Aussage dartiber,
wie hoch eine gerade noch akzeptable Fehlzeitenquote sein darf, kann nicht gegeben
werden [...].“® Sie sollte demnach vom jeweiligen Arbeitgeber selbst definiert werden.

Um also gezielte MaRnahmen ergreifen zu kénnen, ist vorab noch zu kléaren, welche
und wie viele Mitarbeiter von Fehlzeiten betroffen sind. Erst dann kénnen passende
LosungsmalRnahmen eingeleitet werden. Prinzipiell sind hierbei drei Situationen zu
unterscheiden:

1. Ein groRer Teil der Fehlzeiten wird nur von einem kleinen Teil der Belegschaft
verursacht.

% zitate-online.de: Zitate-Spriiche-Wissenschaftler, URL: http://www.zitate-
online.de/sprueche/wissenschaftler/265/probleme-kann-man-niemals-mit-derselben-denkweise.html, Zu-
griff am 20.04.2016

% vgl. Lisges/Schiibbe, 2009, S.263

7 vgl. ebd. S.263

% ebd. S.263
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2. Ein groBer Teil der Fehlzeiten wird von einem kleinen Teil der Belegschaft in
einem/einer bestimmten Bereich / Abteilung verursacht.

3. Die Fehlzeiten verteilen sich gleichmafig Uber das ganze Unternehmen bzw.
es treten keine auffallenden Personengruppen auf.*

Nachdem die oben genannten Punkte abgearbeitet und geklart wurden, kénnen nun
die entsprechenden MaRRnahmen eingeleitet werden, um die Fehlzeitenquote in dem
betroffenen Unternehmen langfristig und erfolgreich zu senken.

4.1 MalRnahmen durch den Vorgesetzten

Den wohl grof3ten Einfluss auf die Reduzierung der Fehlzeiten hat der Vorgesetzte, da
dieser die entsprechenden Maflihahmen am besten umsetzen und verwirklichen kann.
Zumal sind diese MalRhahmen mit wenig bis gar keinen Kosten verbunden, es ist ledig-
lich eine Veranderung der allgemeinen betrieblichen Situation bzw. der bisherigen Fuh-
rung des Vorgesetzten notwendig. ,So wird von Kellner auf Untersuchungen
hingewiesen, welche einen signifikanten Zusammenhang zwischen dem Fihrungsver-
halten von Vorgesetzten und den Fehlzeiten ihrer Mitarbeiter belegen.*“**

In nachfolgender Tabelle werden verschiedene Ansatzpunkte und Beispiele flir eine
Fehlzeitenreduzierung durch den Vorgesetzten aufgezeigt.

= Forderung von Verantwortungsubernahme,
Teamarbeit, Job-Enrichment.

= Einfihren und Leben von Fihrungsgrundséat-
zen (Information, Lob, Anerkennung, Zielver-
einbarungen).

Einstellung zur Arbeit

= Flexible Arbeitszeitenregelung.

% vgl. Nieder , 1998, S.17
190 perr, 1995, S. 50, zit. nach Kellner 1973a, S. 827f; 1973b, S. 929ff.
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Soziales Umfeld

Soziale Kompetenzen bereits bei der Einstel-
lung beriicksichtigen.

Aufklarung Uber Mobbing. Beriicksichtigung
von besonderen Situationen bei Teamzu-
sammensetzungen oder Raumplanung.

Untersuchung und Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen  (Arbeitsplatz-Ergonomie

[...]).

Aufklarung Uber Arbeitssicherheit und Ge-

Arbeitsplatz sundheitsschutz.
= Sensibilisierung in Bezug auf den Arbeits-
platz (z.B. richtiges Sitzen, Erndhrung, Arbeit
am Bildschirm). Pausen-
verhalten.
Auch ohne direkte Einflussnahme Ansprechbar-
Privat / Personlich keit signalisieren (Gesprachspartner bereitstel-
len).
= Krankenrtckkehrgesprache.
. : = FlOhrungskrafteschulung zu Fehlzeitenma-
Ubergreifend

[...

nagement.

Tabelle 3: Ansatzpunkte zur Fehlzeitenreduzierung™*

Einige der genannten Punkte werden in den folgenden Kapiteln nochmals aufgegriffen

und genauer beschrieben.

4.1.1 Unternehmenskultur und Betriebsklima

1 1n Anlehnung an: Lisges/Schiibbe, 2009, S.263
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Wie in dem Kapitel ,Einflussfaktoren” bereits erdrtert wurde, kann sowohl die Unter-
nehmenskultur, als auch das allgemeine Betriebsklima der Grund fir eine hohe Fehl-
zeitenquote sein. ,Denn je hoher die Fehlzeiten, desto wahrscheinlicher liegt ein
schlechtes Betriebsklima vor.“**? In dem nachfolgenden Kapitel erhalt der Leser eine
allgemeine Ubersicht dariiber, wie aus Einflussfaktoren MaRRnahmen entstehen kon-
nen. Dafir muss zunachst das Grundverstandnis fur die Unternehmenskultur und das
Betriebsklima geschaffen werden, um von entsprechenden Malinahmen profitieren zu
kénnen. Wie Brandenburg und Nieder untermauern, ,[...] [bildet] eine von samtlichen
Mitarbeitern akzeptierte und getragene Unternehmenskultur die Basis fiir eine dauer-
hafte Verbesserung der Anwesenheit im Betrieb."'%

In den Bereich der Unternehmenskultur flieRen sowohl das allgemeine Betriebsklima,
als auch das Fuhrungsverhalten der Vorgesetze mit ein. Ein gutes Betriebsklima, sowie
eine gut durchdachte Unternehmenskultur mit denen sich Mitarbeiter identifizieren
koénnen, sind nach wie vor von hoher Bedeutung. In vielen Unternehmen wird auf beide
Faktoren jedoch immer noch zu wenig Wert gelegt.

Folgende Faktoren kennzeichnen eine moderne Unternehmenskultur:

Offene Information und Kommunikation
= Fairness
= Bericksichtigung der Individualitat der Mitarbeiter

= Handlungsspielraume

= Eigenverantwortung bei der Arbeit'®

Wird der Mitarbeiter zudem in die Prozesse der Gestaltung, Entwicklung, und Verant-
wortung von Projekten miteinbezogen, ist die Basis fir eine zufriedenstellende Unter-

nehmenskultur bereits geschaffen.'® Hervorzuheben ist daher ein wichtiges Ziel der
Unternehmenskultur: Die Steigerung der Arbeitszufriedenheit. Denn die Kluft zwischen

192 Mmiller, Brigitte: Gutes Betriebsklima fiihrt zu niedrigen Fehlzeiten, vom 08.12.2011, URL:

http://www.business-netz.com/Mitarbeiterfuehrung/Fehlzeiten-reduzieren-Einfluss-ueben, Zugriff am
16.05.2016

193 Brandenburg/Nieder, 2009, S.102

194 vgl. ebd. S.103

19 vgl. ebd. S.102
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Arbeitszufriedenheit und Leistungserbringung ist nur minimal und geht daher mehr o-
der weniger ineinander Uber.

Schlussfolgernd kann gesagt werden, dass die Fehlzeitenquote schon bei der kleinsten
Arbeitsunzufriedenheit ansteigen kann. Dabei kann die Unzufriedenheit durch ver-
schiedene Faktoren hervorgerufen werden. Beispielsweise kann die allgemeine be-
triebliche Situation, der kollegiale Umgang, oder auch das Téatigkeitsfeld dafir
verantwortlich sein, dass der Mitarbeiter nicht zufrieden ist. Fir die Schaffung eines
harmonisches Betriebsklimas und einer akzeptierten Unternehmenskultur gilt es, die
genannten Faktoren mit Sorgfalt zu beobachten und gegebenenfalls den Bedurfnissen
der Mitarbeiter anzupassen.'®

Wie in dem vorangegangenen Kapitel bereits erwéhnt wurde, kann auch das Fuh-
rungsverhalten der Vorgesetzten entscheidend sein. Betrachtet man diesbeziglich
verschiedenen FUhrungsstile, welche im Einzelnen als ,autoritar, ,demokratisch-
kooperativ' und ,laissez-faire' bezeichnet werden, so erweist sich der demokratisch-
kooperative Fuhrungsstil als der effektivste. Folgende Merkmale zeichnen diesen Fih-
rungsstil aus:**’

= Ausreichende und rechtzeitige Information.

= Delegation, das heilt Ubertragung von Aufgaben, Befugnisse und Verantwor-
tung.

= Offene Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter, die zu einer
vertrauensvollen Atmosphére fiihrt.

= Beteiligung der Mitarbeiter in Entscheidungen.
= Einrdumen von Mitsprache- und Mitbestimmungsmaglichkeiten.
= Anerkennung der Leistung sowie eine

= gerechte, nicht parteiische Behandlung.'®®

19 vgl. Derr, 1995, S.52
197 vgl. Derr, 1995, S.52, zit. nach Theis, 1985, S. 72
1% perr, 1995, S. 51, zit. nach Wolff/Gélschel, 1988b, S. 17 erganzt durch Theis, S. 71
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Mit der Umsetzung dieses Fuhrungsstils, sowie den damit verbundenen Merkmalen
kann ein harmonisches Betriebsklima geschaffen werden. Von einer positiven Entwick-
lung des Fehlzeitenverhaltens ist zudem auszugehen.

4.1.2 Kooperation zwischen Mitarbeitern und Vorgese  tzen

Die Kooperation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten ist ebenfalls ein wichtiger
Faktor fur ein mitarbeiterorientiertes Fuhrungsverhalten. In diesem Fall sind vor allem
soziale Soft Skills, wie eine gute Menschenkenntnis und ein ausgepragtes Einfih-
lungsvermdgen von Vorteil. ,Wer mitarbeiterorientiert fihren und seine Mitarbeiter an
sich binden will, sollte ein gutes Verstandnis der menschlichen Psyche haben, denn
diese Art der Fuhrung stitzt sich auf Grundbedirfnisse und Winsche der Mitarbei-
ter.!% Die MaRnahme verfolgt das Ziel, die Motivation der Mitarbeiter erfolgreich zu
steigern. Dies kann beispielsweise durch das Leiten eigener Projekte erfolgen, bei de-
nen der Arbeitnehmer fir die Entscheidungsfindung weitestgehend selbst verantwort-
lich ist. Die Fuhrungskraft sollte in jedem Fall seine Hilfe anbieten. Dadurch wird
Vertrauen geschaffen und sowohl Spannungen als auch Misstrauen beseitigt."*°

Weiterhin hat dieser Ldosungsansatz zum Ziel, dass Mitarbeiter ihren Vorgesetzten
mehr Vertrauen entgegenbringen und das Gefiihl des Kimmerns, der Hilfsbereitschaft
und der Unterstitzung durch die Fihrungskraft erhalten. Wichtig ist zudem, dem Mit-
arbeiter das Geflihl zu vermitteln, ihn bei der Bewaltigung von Stressoren zu unterstuit-
zen und nicht zu belasten. Als vorteilhaft erweist es sich hierbei auf3erdem, dem
Mitarbeiter die Moglichkeit anzubieten, Uber private Probleme mit dem Vorgesetzten zu
sprechen. Diese Mallnahme starkt die Vertrauensbasis zwischen Mitarbeiter und Vor-
gesetztem.'!

4.1.3 Informationen gegenuber Mitarbeitern

Der rechtzeitige und ausreichende Informationsaustausch zwischen Mitarbeiter und
Fuhrungskraft ist die Voraussetzung fir eine gute Zusammenarbeit. So sind laut Bran-
denburg und Nieder ,Information und Kommunikation ein wichtiges Element der [...]

199 Haufe.de (Hrsg.): Mitarbeiterorientierte Flihrung:: Mitarbeiterorientierung als Motivator, vom

01.03.2013, URL.: https://www.haufe.de/personal/hr-management/mitarbeiterorientierte-
fuehrung/mitarbeiterorientierung-als-motivator 80 _190836.html, Zugriff am 25.05.2016
10 vgl. Derr, 1995, S.86

M vgl. ebd. S.86
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Mitarbeiterfiihrung.“**? Hierbei sollten gleich zu Arbeitsbeginn die Ziele der Fiihrungs-
kraft besonders in Bezug auf die Leistungserbringung des Arbeitnehmers festgelegt
werden. Zusatzlich ist es die Aufgabe der Fihrungskraft den Mitarbeiter Gber die be-
stehende Unternehmenskultur, Hierarchien, sowie das Betriebsklima zu informieren,
um Missverstandnissen vorzubeugen. Informationslicken kdnnen friiher oder spéater
zu einer Arbeitsunzufriedenheit sowie einer mangelnden Leistungserbringung fiihren.

Seitens des Arbeitgebers ist es daher also wichtig gleich zu Beginn mit offenen Karten
zu spielen, um eine spatere Unzufriedenheit mit der Arbeitssituation, sowohl aus Sicht
der Fuhrungskraft, als auch aus der Sicht des Mitarbeiters, zu vermeiden.'*?

4.2 Personalpolitische MalRnahmen

.Mitarbeiter kdnnen alles: wenn man sie weiterbildet, wenn man ihnen Werkzeuge gibt,
vor allem aber, wenn man es ihnen zutraut“**

- Hans-Olaf Henkel -

Personalpolitische Malihahmen setzen einen ordnungsgemafen Fuhrungsstil der Vor-
gesetzten voraus. Mit Fihrungsstil ist demzufolge die Art und Weise des Verhaltens
des Vorgesetzten gegeniiber seinen Mitarbeitern gemeint. > Dabei wird sowohl! die
unternehmerische, als auch die soziale Sichtweise gefordert. Wichtig sind zudem nicht
nur unternehmerische Kennzahlen, sondern wichtige soziale Soft Skills wie beispiels-
weise, Einfihlungsvermégen und eine ausgereifte Menschenkenntnis.

4.2.1 Mitarbeiterfihrung durch Gesprachskonzepte

Mitarbeitergesprache sind einer der wichtigsten Faktoren fir eine langfristige und er-
folgreiche Reduzierung von Fehlzeiten. Auch Salowsky hat dies bereits zu friiherer Zeit
erkannt und kommt mittels einer entsprechenden Erhebung zu einem entscheidenden
und wichtigen Ergebnis: ,Das Mitarbeitergesprach ist die am haufigsten ergriffene
MaRnahme zur Fehlzeitenreduzierung.* *** Mitarbeitergesprache erweisen sich zum

112 Brandenburg/Nieder, 2009, S.83

113 vgl. Derr, 1995, S.84

14 www.zitate.de : Zitate Mitarbeiter, URL: http://www.zitate.de/kategorie/Mitarbeiter , Zugriff am
19.04.2016

115 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg.): Fiihrungsstil, URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrungsstil.html, Zugriff am 09.05.2016

1% perr, 1995, S.70
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einen gerade dann als sinnvoll, wenn Mitarbeiter hdufig nur wenige Tage krank sind.
Hierbei kann erortert werden, ob eventuell innerbetriebliche Probleme die Ursache fiir
den Ausfall sind. Zum anderen erleichtern Rickkehrgesprache dem Mitarbeiter die
Wiedereingliederung an seinen Arbeitsplatz. Fir diesen Ldsungsansatz werden von
den Vorgesetzen ebenfalls eine besonders gute Menschenkenntnis, sowie ein ausge-
pragtes Einfihlungsvermdgen vorausgesetzt. Um die Offenheit und Ehrlichkeit des
Mitarbeiters zu erlangen muss der Vorgesetzte fir eine angenehme, sogar schon ver-
trauensvolle Atmosphare sorgen. Mit ein bisschen Geschick schafft es der Arbeitgeber
dadurch, die Ursachen fir die Fehlzeit des Mitarbeiters herauszufinden und dement-
sprechend gegensteuernde MaRnahmen zu ergreifen.'*’

Zu Mitarbeitergesprachen zéhlen auch die sogenannten ,Ruckkehr-*, ,Krankenrick-
kehrgesprache” und ,Fehlzeitengesprache “, welche in ihrer letztendlichen Bedeutung
nahezu identisch sind. Der Fokus wird daher auf den Ruckkehr,- und Krankenrtck-
kehrgesprachen liegen. Ziel dieser Gesprachskonzepte ist es, den Mitarbeiter selb-
standig dazu zu bewegen die tatsachliche Ursache seines Fehlens preiszugeben. Ein
integrativer Gesprachsstil ist bei dieser personalpolitischen Malinahme von hoher Be-
deutung, um dem Mitarbeiter die Intention des Gesprachs zu vermitteln. Ebenso wich-
tig ist es, dem Arbeitnehmer klar zu machen, dass Fehlzeiten nicht durch eine
Versetzung des Arbeitsplatzes durch den Vorgesetzten ,abgestraft* werden. Vielmehr
muss darauf hingearbeitet werden die Ursache zur Behebung des Problems zu erken-

nen.!8

Krankenriickkehrgespréache sind im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments eine sinnvolle Malinahme. Zudem sind sie eine wichtige personalpolitische
Mafnahme und werden daher bereits in diesem Kapitel erwahnt.

Krankenriickkehrgespréche verfolgen das Ziel, erkrankten Mitarbeitern die Wiederein-
gliederung an den Arbeitsplatz zu erleichtern.™™® Zudem bietet das Gesprach dem Vor-
gesetzten die Mdglichkeit, sich nach dem derzeitigen Befinden zu erkundigen. Damit
leistet das Rickkehrgespréach einen wichtigen Beitrag zur Férderung der Kommunikati-

17 Vgl. business-netz.com (Hrsg.): Fehlzeitenmanagement: 7 Mal3nahmen, wie Sie die Fehlzeiten Ihrer

Mitarbeiter reduzieren, vom 26.02.2014, URL: http://www.business-
netz.com/Arbeitsrecht/Fehlzeitenmanagement-Fehlzeiten-reduzieren, Zugriff am 25.05.2016

118 vgl. Nieder, 1998, S.154

19 Vgl. business-netz.com (Hrsg.): Fehlzeitenmanagement: 7 Mal3nahmen, wie Sie die Fehlzeiten Ihrer
Mitarbeiter reduzieren, vom 26.02.2014, URL: http://www.business-
netz.com/Arbeitsrecht/Fehlzeitenmanagement-Fehlzeiten-reduzieren, Zugriff am 25.05.2016
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on zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und dem allgemeinen Betriebsklima.'*
Laut Brandenburg und Nieder ,[...] [besteht] ein Vorteil dieser allgemeinen Rickkehr-
gespréache [...] darin, durch diese nicht das Image ,Druckinstrument, Jagd auf Kranke*
[vermittelt] [wird].“'?" In der Regel ist das krankheitsbedingte Riickkehrgespréach zeit-
nah, das heiRt am Tag der Wiederaufnahme der Arbeit, vom Vorgesetzten zu filhren.'*?

Damit sich das Gespréch jedoch nicht zu einer Art Verhor entwickelt, wurde durch das
Personlichkeitsrecht festgelegt welche Fragen legitim sind. So darf der Vorgesetze
beispielsweise nicht direkt nach der Ursache der Erkrankung fragen. Auch verdeckte
Fragen nach der Ursache sind unzulassig. Grundsatzlich darf der Arbeitgeber jedoch
fragen, ob Umstéande im Betrieb der Ausloser fur die Fehlzeit sind. Sollte in einem Un-
ternehmen ein Betriebsrat bestehen, hat der Arbeitnehmer das Recht diesen in das
Gesprach miteinzubeziehen. ,Der Betriebsrat spielt bei der Reduzierung von Fehlzei-
ten eine zentrale Rolle“*?®, so Nieder. GemaR eines Beitrags im Gabler Wirtschaftsle-
xikon ist er ein ,Vertretungsorgan der Belegschaft, welches in bestimmten betrieblichen
Fragen Mitbestimmungs-, Beratungs- oder Informationsrechte hat. Betriebsrat und Ar-
beitgeber sollen zum Wohle der Arbeithehmer und des Betriebes vertrauensvoll zu-
sammenarbeiten.“*** Laut dem Arbeitsgesetz hat der Betriebsrat unter anderen
folgenden Aufgaben:

1. DarlUber zu wachen, dass die zugunsten der Arbeitnehmer geltenden Gesetze,
Verordnungen, Unfallverhitungsvorschriften, Tarifvertrage und Betriebsverein-
barungen durchgefiihrt werden;

2. MalRnahmen, die den Betrieb und der Belegschaft dienen, beim Arbeitgeber zu
beantragen;
3. Anregungen von Arbeitnehmern [...] entgegenzunehmen und falls sie berech-

tigt erscheinen, durch Verhandlungen mit dem Arbeitgeber auf eine Erledigung
hinzuwirken; [...]

4. die Beschaftigung alterer Personen zu fordern;

120 ygl. Mentzel, Wolfgang: Mitarbeitergesprache. 7. Auflage, Stuttgart 2015, S.104 f.

2L yigl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.122

122 ebd. S.123

'2% Nieder, 1998, S.40

124 Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg.): Betriebsrat. URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/betriebsrat.html, Zugriff am 09.05.2016
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5. die Beschaftigten im Betrieb zu férdern und zu sichern;

6. MalRnahmen des Arbeitsschutzes und des betrieblichen Umweltschutzes zu
fordern.®

Um die Frage nach der Teilnahmepflicht des Arbeitnehmers zu beantworten, ist es in
diesem Zusammenhang wichtig zu erwahnen, dass hierbei die Art des Gespraches
ausschlaggebend ist. Der Arbeitnehmer hat das Recht die Teilnahme zu verweigern,
wenn es sich um ein Ruckkehrgesprach im Rahmen des betrieblichen Eingliederungs-
verfahrens handelt. Seit 2004 ist der Arbeitgeber gesetzlich (nach 884 Absatz 2 Neun-
tes Buch Sozialgesetzbuch (SGB [IX)) dazu verpflichtet, langer erkrankten
Beschaftigten das sogenannte Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM) anzu-
bieten. Laut dem Bundesministerium fir Arbeit und Soziales dient das BEM ,[...] dem
Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit und ist ein Instrument, um den Folgen des demo-
graphischen Wandels wirksam zu begegnen.“*?® Die Ziele des BEM sind die Uberwin-
dung der Arbeitsunfahigkeit, die Vorbeugung erneuter Arbeitsunfahigkeit und den

Arbeitsplatzes des Einzelnen zu erhalten.**’

Sollte das Krankenriickkehrgesprach als legitimes Fuhrungsinstrument genutzt wer-
den, ist eine Verweigerung zur Teilnahme durch den Arbeitnehmer nicht akzeptabel.'?®

Ruckkehrgesprache werden sowohl nach Krankheitszeiten, als auch nach unentschul-
digtem Fehlen gefuhrt. Sie kdnnen helfen, die Fehlzeit im Unternehmen positiv zu be-
einflussen. Besonders sinnvoll sind Rickkehrgespréache bei Mitarbeitern mit haufigen
kurzen Fehlzeiten. In diesem Fall kann gezielt nach der Ursache des Ausfalles ge-
forscht werden.'® Mit Riickkehrgesprachen werden vor allem drei Ziele angestrebt:

125 vgl. ArbG: BetrVG 81, §80, S.658

126 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.): Betriebliches Eingliederungsmanagement. Von der
Arbeitsunfahigkeit zur Beschéaftigungsfahigkeit, URL:
http://www.bmas.de/DE/Themen/Arbeitsschutz/Gesundheit-am-Arbeitsplatz/betriebliches-
eingliederungsmanagement.html, vom 14.01.2013, Zugriff am 09.05.2016

127 yig1. Brandenburg/Nieder, 2009, S.34

128 Vgl. ebd.: Krankenriickkehrgesprache: Was der Arbeitgeber darf, URL: http://www.personal-
wissen.de/6071/krankenrueckkehrgespraech-was-der-arbeitgeber-darf/, vom 06.05.2015, Zugriff am
09.05.2016

129 Vgl. Personal-Wissen.de: Riickkehrgesprache, URL.: http://www.personal-wissen.de/personal-
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1. Dem an den Arbeitsplatz zuriickkehrenden Mitarbeiter die Wiederaufnahme der
Arbeit zu erleichtern. Dabei wird er Uber eventuelle Vorkommnisse wéahrend
seiner Abwesenheit informiert.

2. Klarung, ob ein urséchlicher Zusammenhang zwischen krankheitsbedingter
Abwesenheit und der momentanen Arbeitssituation besteht.

3. Den Mitarbeiter wissen lassen, dass seine Abwesenheit registriert wurde und er
von seinen Kollegen und seinem Vorgesetzten vermisst wurde. Damit werden
ihm das Gefuihl des Kiimmerns und die Wichtigkeit seiner Genesung vermit-
telt."*

Es ist die Aufgabe des Vorgesetzten das Gesprach mit dem Mitarbeiter zu suchen und
ihm auf eine gewisse padagogische und geschulte Art den Hintergrund des Gesprachs
naherzubringen. Bei Wiederholungen kann das Gespréach auch durch den Personallei-
ter gefiihrt werden.™! Dabei wird auf Vertrauensbasis darauf hingearbeitet den Mitar-
beiter schlie3lich dazu zu bewegen tber den Grund der Abwesenheit zu sprechen, um
anschliel3end eine gemeinsame L6sung finden zu kénnen. Rickkehrgesprache sollten
regelmafig ausgewertet werden, um die tatsé&chliche Ursache fir den Ausfall des Mit-
arbeiters feststellen zu kénnen.**

Jedoch erweisen sich personalpolitische Malinahmen fir die Fihrungskraft aus fol-
genden Grinden als problematisch: Zum einen kann das Verhalten des Mitarbeiters
auf die Fihrungskraft selbst zurlick zu fihren sein. Gerade diese Ursache erweist sich
durch Gesprachskonzepte als auf3erst schwierig, da die meisten Mitarbeiter in dieser
Situation die Konfrontation mit der Fihrungskraft selbst scheuen und demzufolge auch
nicht die tatsachlichen Ursache fir die Abwesenheit am Arbeitsplatz preisgeben wol-
len. Zum anderen ist es die Aufgabe der Fihrungskraft sich um das Verhalten und das
Ausmal} der Fehlzeiten zu kiimmern. Und dies ist nur dann maéglich, wenn die Ursache
des Problems bekannt ist.

Die Problematik wird in der nachfolgenden Abbildung 3 nach Nieder nochmals veran-
schaulicht.

130 ygl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.123
131 vgl. ebd. S. 56
132 vgl. ebd. S.124



Teil Il: Mallnahmen - Losungsanséatze 38
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Abbildung 3: Aufgaben der Fithrung™*®

Wie zu erkennen ist, erfordern Gesprachskonzepte immer eine wechselnde Beziehung
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzen. Dabei ist es auf3erst wichtig Vertrauen zwi-
schen den Beteiligten zu schaffen. Der Fihrungsstil sollte so ausgelegt sein, dass dem
Mitarbeiter das Gefiihl vermittelt wird, die Fihrungskraft kimmert sich um ihn und sei-
ne Bedurfnisse. Dadurch wird die hohe Bedeutung Uber das Wohlergehen des Mitar-
beiters durch die FUhrungskraft vermittelt. Die Sachaufgabe beinhaltet immer noch die
Produktivitat des Mitarbeiters, welche fur den ,Aufstieg” des Unternehmens verantwort-
lich ist. Somit sind Vorgesetzte davon abhangig, dass ihre Mitarbeiter regelmaiig an
ihrem Arbeitsplatz erscheinen.’® Dabei ist zudem anzumerken, dass eine gerechte
Behandlung der einzelnen Mitarbeiter ein wesentlicher Aspekt fur das Fiihrungsverhal-
ten der Vorgesetzten.

4.2.2 Mitarbeitermotivation

Personalpolitische MafRRnahmen fordern speziell einen motivierenden Fihrungsstil.
Denn bei fehlender Motivation bleiben Fehlzeiten nicht lange aus. Fuhrungskrafte kon-
nen demnach nicht davon ausgehen, dass Arbeitnehmer Tag taglich an ihrem Arbeits-
platz erscheinen und ihre Aufgaben zur vollsten Zufriedenheit ihres Vorgesetzen, ohne
jegliche Motivation erledigen. Denn motivierte Mitarbeiter fihren gleichzeitig auch zu
einem langfristigen Unternehmenserfolg. Erschreckend ist daher, dass laut einer Stu-

133 Nieder, 1998, S.158
134 vgl. ebd. S.158
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die nur jeder dritte Chef (37%) in Deutschland fiir ein leistungsférderndes und motivie-

rendes Arbeitsklima sorgt.**®

An dieser Stelle ist auf die bekannteste Inhaltstheorie, die Maslowsche Bedurfnispyra-
mide, hinzuweisen.'* Der amerikanische Psychologe Abraham H. Maslow teilt in sei-
ner Theorie die Bedurfnisse des Individuums in funf hierarchisch geordnete Ebenen
auf. Er kommt zu der Erkenntnis, dass Bedurfnisse die Motive des Handelns sind, die
so lange motivieren bis sie schlief3lich befriedigt sind. Bis heute ist die Bedurfnispyra-
mide die meist verwendete Theorie unter den Motivationstheorien.**’

Wachstumsbedirfnisse

Wertschatzung

(Anerkennung,
Geltung)

Soziale Bedurfnisse

(Freundschaft,

Defizitbedirfnisse Teamzugehérigkeit)

Bediirfnis nach Sicherheit
(Wohnung, Arbeit)

Grundbedurnisse
(Essen, Trinken, Schlafen)

Abbildung 4: Maslowsche Bediirfnispyramide®®

Maslows Theorie besagt, dass zunachst das jeweils untere Bedurfnis befriedigt werden
muss, bevor mit der ndchsten Ebene begonnen werden kann. So missen also zuerst

135 vgl. Haufe.de (Hrsg.) Welche Fiihrungsstile motivieren kénnen, vom 28.05.2013, URL:
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die Grundbedirfnisse befriedigt werden, bevor die Bedirfnisse der nachsten, hoheren
Ebene befriedigt werden. Durch Maslow definiert sich der untere Teil der Pyramide als
.Defizitbedurfnisse”, wohingegen der obere Teil die ,Wachstumsbedirfnisse” be-
schreibt. Befindet sich ein Mitarbeiter demnach im Bereich der ,Defizitbedurfnisse*,
kann von einer Unzufriedenheit und einer mangelnden Motivation ausgegangen wer-
den. In diesem Zusammenhang beziehen sich die Grundbedirfnisse beispielsweise
auf die Rahmenbedingungen der Arbeitsstelle (Gehalt, Arbeitszeiten). Demnach be-
schreiben die Bedirfnisse nach Sicherheit, die Bereiche Sicherung der Arbeitsstelle
und den Kindigungsschutz. Soziale Bedirfnisse beziehen sich auf den kollegialen
Umgang, die Teamzugehorigkeit und das allgemeine Betriebsklima. Mit ,\Wertschat-
zung" ist die Anerkennung der Leistung durch den Vorgesetzten gemeint. Das oberste
Bedurfnis, die Selbstverwirklichung kénnen selbst gesetzte Ziele des Mitarbeiters, z. B.
das Anstreben einer héheren Position oder auch die Sinnfindung im Beruf sein.*** Um
die Motivation der Mitarbeiter stets aufrechtzuerhalten gilt es seitens des Vorgesetz-
ten, Defizitbedurfnisse so schnell wie mdglich zu befriedigen, um an die Wachstums-
bedurfnisse anknupfen zu kénnen. Zudem ist dies der Grundstein fir ein
zufriedenstellendes Leistungsergebnis des Mitarbeiters.

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass es noch zahlreiche weitere Motivations-
theorien verschiedener Wissenschaftler gibt. Um jedoch den Rahmen der Arbeit im
Auge zu behalten, wird auf diese im Folgenden nicht weiter eingegangen.

Unter Bericksichtigung der Maslowschen Bedurfnispyramide sind laut Kunz die we-
sentlichen Winsche der Arbeitnehmer zur Motivation beispielsweise, persénliche Mit-
arbeitergesprache, eine vertrauensvolle Unternehmenskultur, wertschatzende
Umgangsformen und reflektierende Fuhrungskréfte, die hdufiger moderieren und weni-
ger anweisen.’® Zudem kann beispielsweise schon ein kleines Lob durch die Fiih-
rungskraft, motivierend fir den Mitarbeiter sein. Die Anerkennung durch den
Vorgesetzten ist ein wichtiger Indikator fur die Motivation des Mitarbeiters. Im Rahmen
einer Studie der AOK wurde beispielsweise festgestellt, ,[...] [dass] Mitarbeiter, die
haufig gelobt werden, deutlich seltener fehlen.“*** Die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter
kann demzufolge durch Zukunftsperspektiven, Schulungen oder auch Fort- und Wei-
terbildungen geschaffen werden.

139 vgl. Kunz, 2002, S.31

140 vgl. ebd. S.31

141 Reuter: Fehlzeiten. Zufriedene Mitarbeiter sind seltener krank, in: Die Zeit Online vom 16.08.2011:
URL: http://www.zeit.de/karriere/beruf/2011-08/fehlzeiten-report-gesundheit, Zugriff am 14.04.2016
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4.2.3 Fort- und Weiterbildungen

Ein falscher Fuhrungsstil des Vorgesetzten zeichnet sich unter anderem auch durch
die Unterschéatzung der Fahigkeiten seiner Mitarbeiter aus. Gleichgestellt werden kann
dies mit dem mangelnden Interesse Uber Fort- oder Weiterbildung der Angestellten. Mit
Weiterbildung sind damit alle ,[...] Aktivitdten gemeint, die dem Erhalt, der Erweiterung
und der Anpassung beruflicher Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten dienen und
einen beruflichen Aufstieg erméglichen.***? Die Méglichkeit der persénlichen Weiterbil-
dung ist [demzufolge] als wichtiger Aspekt hinsichtlich der Leistungsmotivation zu be-
ricksichtigen, der sich indirekt Uber die Arbeitszufriedenheit auf das

Fehlzeitenverhalten auswirkt“'*®, so Eissing.

Gerade in technischen oder beratenden Berufen sollten Fort- und Weiterbildungen,
insbesondere im Hinblick auf die Kunden(beratung), eine hohe Bedeutung haben.
Auch hierbei spiegelt sich die Qualitat des Unternehmens wider. Die Erweiterung des
Wissenshorizontes ist essentiell fir die Leistungserbringung der Arbeitnehmer.

Fort- und Weiterbildungen sind gerade in Bezug auf den heutigen Arbeitsmarkt von
hoher Bedeutung, da dieser ein breites Fachwissen voraussetzt. Selbiges kann jedoch
nur durch dementsprechende Schulungen oder Weiterbildungen gewahrleistet werden.
Zudem sind die Zukunftsperspektiven fir Arbeithnehmer ein wichtiger Punkt fir die Wahl
ihrer Arbeitsstelle. Gerade in der heutigen Zeit wollen viele Arbeithehmer fordern, fér-
dern und gefordert werden. Jedoch sollten Arbeitgeber den Kostenfaktor der Fort- und
Weiterbildungen immer im Auge behalten. Rechnen sich die anfallenden Kosten fir die
Weiterbildung des Mitarbeiters mit der letztendlichen, effektiven und effizienten Ar-
beitsweise und Arbeitsqualitat des Mitarbeiters? Und vor allem, welchen betrieblichen
(positiven) Mehrwert kann das Unternehmen hieraus ziehen? Zudem neigen Arbeit-
nehmer schnell dazu, die Teilnahme an Weiterbildungen, Schulungen, etc. mit einer
beruflichen Aufstiegsmdéglichkeit zu verbinden. Diese Erwartungen sollten von der Fih-
rungskraft gleich zu Beginn geklart werden. Gemeint ist damit, dass der Vorgesetzte
dem Arbeitnehmer den Nutzen bzw. das Ziel dieser Weiterbildung bereits vor dem Be-
ginn genau erklart. So kdnnen beispielsweise die Erweiterung des fachlichen Hori-
zonts, die Einfihrung einer neuen Software oder aber auch das Lernen neuer
Methoden, z. B. fur die Kundenberatung, denkbare Ziele sein. Mogliche Missverstand-
nisse und Enttduschungen werden somit gleich im Vorfeld beseitigt bzw. entstehen erst

142 Stock-Homburg, Ruth: Personalmanagement. Theorien — Konzepte — Instrumente, Wiesbaden 2008,

S.168
13 Derr, 1995, S. 90, zit. nach Eissing, 1991, S. 84-85
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gar nicht, denn folglich wirden aus selbigen wiederum Fehlzeiten resultieren. Dem-
nach auf3ert sich, laut Wolff und Goschel, die Anerkennung der Leistung des Mitarbei-
ters durch die Fuhrungskraft wie folgt:

»50 fuhlen sich Mitarbeiter, die das Gefihl haben, dass ihre Leistung von ihrem
Vorgesetzten anerkannt wird, gestinder und fehlen seltener als diejenigen, die
den Eindruck haben, ihre Leistung werde als selbstverstandlich hingenommen

und nicht geniigend honoriert.“'**

4.3 Gesundheitliche MalRnhahmen

Ruckblickend auf das Jahr 2014, sind Fehlzeiten, im Vergleich zum Jahr 2013 um
0,5% gesunken. Laut BARMER GEK lag der Krankenstand damals bei 4,69%.*°

Trotz allem sollte die Gesundheit der Mitarbeiter von Arbeitnehmern immerzu im Auge
behalten werden, wenn eine langfristige Reduzierung der Fehlzeiten angestrebt wird.
Zudem konnen wiederkehrende, krankheitsbedingte Fehlzeiten gravierende Folgen
nach sich ziehen. Dies bestatigt auch die BARMER GEK:

JArbeitgeber sollten sich in den nachsten 10 Jahren intensiv [...] mit der Ge-
sundheit ihrer Beschaftigten sowie den Arbeitsplatzbedingungen auseinander-
zusetzen, um die Zunahme der Fehlzeiten zu vermindern. Sollte dieses nicht
gelingen, wird die Zahl der Erwerbspersonen schon vor 2030 so stark sinken,

dass Arbeitsplatze nicht mehr besetzt werden kénnen.“*°

Gesundheitliche Einschréanken fiihren haufig zu einer undefinierten Arbeitsunfahigkeit,
und damit auch zu Fehlzeiten. An dieser Stelle ist auf den BARMER GEK Gesund-
heitsreport 2015 hinzuweisen, welcher umfassend das Arbeitsunfahigkeitsgeschehen

von insgesamt 3,6 Millionen Erwerbspersonen analysierte.**’

1% Derr, 1995, S. 50, zit. nach Wolff/Géschel 1988b, S.15

145 Vgl. BARMER GEK (Hrsg.): Gesundheitsreport 2015. Demografischer Wandel. Schwerpunkt demogra-
fischer Wandel — Perspektiven und Chancen, vom 06.03.2014, URL: https://firmenangebote.barmer-
gek.de/barmer/web/Portale/Firmenangebote/Gesundheitsangebote-fuer-Beschaeftigte/Gesundheit-im-
Unternehmen/Gesundheitsfakten/Gesundheitsreport/Gesundheitsreport-2015.html, Zugriff am 22.04.2016
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147 vigl. BARMER GEK (Hrsg.): Gesundheitsreport 2015. Auswertungen der Arbeitsunfahigkeit, vom
03.06.2014, letzte Aktualisierung am 16.10.2015, URL: https://firmenangebote.barmer-
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So teilte die BARMER GEK in ihren Auswertungen vom Juni 2014 mit, dass ,[...] der
groRte Anteil an Fehlzeiten [...] 2014 mit 23,6 Prozent auf Krankheiten des Muskel-
Skelett-Systems [fiel]. Nach psychischen Stérungen mit 18,5 Prozent folgen mit 12,1
Prozent, beziehungsweise 12,0 Prozent Verletzungen sowie Krankheiten des
Atmungssystems.“!*?

Das Wissenschaftliche Institut der AOK verdffentlichte im Marz 2016 eine aktuellere
Statistik, welche die Krankheitsarten im Jahr 2015 aufzeigt. Die Werte wurden anhand
der Arbeitsunfahigkeitsfalle je 100 AOK Mitglieder im Vergleich 2015 zum Vorjahr ge-
messen.*® Zu erkennen ist hierbei, dass Krankheiten des Atmungssystems um {iber
20% angestiegen sind, wohingegen Krankheiten des Muskel-Skelett-Systems, Krank-
heiten des Verdauungssystems und Verletzungen um jeweils mindestens 1,0% zu-
rickgegangen sind. Keine Veranderung wurde bei Krankheiten des Kreislaufsystems
festgestellt.*® Die AOK auRerte sich in ihrer Statistik wie folgt:

~Wahrend andere Krankheitsarten 2015 mehrheitlich rtcklaufig waren, haben
Atemwegserkrankungen die Fehlzeiten der Arbeitnehmer deutlich ansteigen
lassen. Eine durchschnittliche Krankschreibung in der Gruppe der Atemwegser-
krankungen dauerte dabei 6,6 Tage.“***

Vergleicht man sodann beide Auswertungen ist festzustellen, dass die meisten Fehlzei-
ten von Mitarbeitern immer noch durch Krankheiten des Atmungssystems hervorgeru-
fen wurden. Weitere Ursachen fur die Arbeitsunfahigkeit von Mitarbeitern sind ebenfalls
auf gesundheitliche Beschwerden zurtickzufiihren. Zu untermauern ist jedoch, dass
auch einige der Ursachen abgenommen haben, wie beispielsweise die Erkrankungen
des Muskel-Skelett-Systems.

Die Wichtigkeit, Uber einzufihrende MafRnahmen im Bereich des betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements wurde vor allem durch die Aussagen der BARMER GEK
nochmals untermauert. So kann beispielsweise schon ein 10% Gutschein in einem
naheliegenden Fitnessstudio helfen, die Gesundheit der Mitarbeiter zu férdern. Ebenso
erweisen sich Angebote Uber Kurse zu den Themen Ernahrung, Stressmanagement,

gek.de/barmer/web/Portale/Firmenangebote/Gesundheitsangebote-fuer-Beschaeftigte/Gesundheit-im-
Unternehmen/Gesundheitsfakten/Gesundheitsreport/Gesundheitsreport-2015.html, Zugriff am 01.06.2016
148 ebd. Zugriff am 22.04.2016

149 BR 24: AOK zum Krankenstand. Die Bayern sind gesiinder, in: BR24 vom 02.03.2016: URL:
http://www.br.de/nachrichten/aok-studie-krankenstand-100.html, Zugriff am 15.04.2016
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Weiterbildung, oder auch Tabakentw6hnung als vorteilhaft, um Arbeitnehmer (ber die
Méglichkeiten zur Férderung ihrer Gesundheit am Arbeitsplatz zu informieren.*>

4.3.1 Ergonomie im Arbeitsalltag

Nach wie vor ist die Erkrankung des Muskel- Skelett-Systems eine haufige Ursache fur
Fehlzeiten. Durch die Integration der Ergonomie in den Arbeitsalltag kann die Anzahl
der Muskel-Skelett-Erkrankungen langfristig und effektiv reduziert werden.

Die Ergonomie ist ein Teil der Arbeitswissenschaft, die sich mit der Anpassung der
Arbeitsbedingungen an den Menschen und seine Eigenschaften beschéftigt. Ihr
Hauptanliegen ist dabei der individuelle Schutz der Person bei der Arbeit.™®® Die Ergo-
nomie dient der optimalen Gestaltung von Arbeitssystemen in Bezug auf die Abstim-
mung zwischen Mensch, Maschine und Arbeitswelt.™ Schon einzelne Faktoren
kénnen hierbei helfen, psychische und physische Belastungen vorzubeugen, Ricken-
schmerzen zu reduzieren, eine Erkrankung des Muskel-Skelett-Systems zu vermeiden
und damit die Fehlzeitenquote im Unternehmen zu minimieren. Beispielsweise kann
die Nutzung hoéhenverstellbarer Arbeitstische fir eine Entlastung der Wirbelsaule sor-
gen. Der regelméRige Wechsel zwischen Sitz- und Steharbeitsplatz férdert nicht nur
die Konzentration und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, sie beugt zudem eine
Bandscheibenerkrankung vor.**®

Die folgende Tabelle zeigt die Vorteile der Ergonomie am Arbeitsplatz sowohl fir das
Unternehmen, als auch fur den einzelnen Mitarbeiter auf.

152 Vgl. Bundesministerium fiir Gesundheit: Betriebliche Gesundheitsférderung. MaRnahmen zur Gesund-

heitsforderung. URL: http://www.bmg.bund.de/themen/praevention/betriebliche-
gesundheitsfoerderung/umsetzung.html, vom 03.07.2015, Zugriff am 24.05.2016

153 vgl. Wittig-Goetz, Ulla: Was ist Ergonomie? In: ergo-online.de, URL: http://www.ergo-
online.de/site.aspx?url=html/organisation_arbeitsschutz/grundbegriffe/was_ist_ergonomie_.htm, vom
29.05.2012, Zugriff am 21.05.2016

54 vgl. Gabler-Wirtschaftslexikon (Hrsg.): Ergonomie, URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/ergonomie.html, Zugriff am 21.05.2016

155 Vgl. ZELENKA AG (Hrsg.): Ergonomie Programm. Hohenverstellbare ergonomische Arbeitsplatzsys-
teme, vom April 2016, S. 32
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Steigerung von Motivation und Arbeitszu- Weniger Arbeitsbelastungen (psychisch /
friedenheit physisch)

Zeitgewinn durch groRRere Entscheidungs-
freude Weniger gesundheitliche Belastungen

Leistungs- und Effizienzsteigerung Verbessertes Betriebsklima

Verbesserte interne Kooperation und Kom-

munikation Mehr Arbeitsfreude
Kostenoptimierung durch Desk-Sharing Verbessertes Bewegungsverhalten
Dynamischer und effizienter Arbeitsstil Vermeidung von Haltungsmonotonien

Bereitstellung von Arbeitsplatzen fur Men- Aktivierung von Herz-Kreislauf - und ve-
schen mit Handicap getativen System

Imageverbesserung fur das Unternehmen  Vorbeugung gegen Muskelinaktivitat

Steigerung der Produkt- und Dienstleis-
tungsqualitat GroRere, geistige Leistungsfahigkeit

Langfristige Senkung des Krankenstandes  Bandscheibengewebe wird durchsaftet

Tabelle 4: Vorteile der Ergonomie®®

Zudem beschéftigt sich die Ergonomie mit der richtigen Arbeitsplatzbeleuchtung, dem
Raumklima und der richtigen Sitz- bzw. Stehposition. Unter Bertcksichtigung aller Indi-
katoren kénnen vor allem Erkrankungen des Muskel-Skelett-Systems vorgebeugt und
daraus entstehende Fehlzeiten reduziert werden."’

Um die Frage nach dem Nutzen der Ergonomie beantworten zu kdnnen, greift die Ver-
fasserin auf ein Praxisbeispiel ihres Praktikumsbetriebes zuriick. Alle Mitarbeiter ver-

%6 vgl. ebd. S.32
57 vgl. ebd. S.1
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figten Uber ergonomisch ausgestattete Arbeitsplatze und héhenverstellbare Tische.
Durch den regelméaRigen Wechsel zwischen Sitz- und Steharbeitsplatz wurde die Wir-
belsaule entlastet und Bandscheibenerkrankungen vorgebeugt. Eine Schulung durch
den Arbeitgeber informierte die Mitarbeiter Uber die richtige Sitzposition und die allge-
meine Gestaltung des Arbeitsplatzes. AnschlieRende Befragungen ergaben, dass die
Mehrheit bislang eine falsche Sitzposition einnahm und demnach auch haufig tUber
Kopf- Nacken- und Riickenschmerzen klagte. Die Beschwerden verbesserten sich auf-
grund der richtigen Sitzposition, sowie dem regelmafigen Sitz-Stehwechsel. Zudem
wurden die gesamten Biroraume mit sauerstoffspendenden Pflanzen ausgestatten,
wodurch sich das Arbeitsergebnis deutlich verbesserte. Ein regelmafRiges StoRluften
sorgte dafir, dass verunreinigte Luft durch neue ausgetauscht wurde. Ermidungser-
scheinungen konnten dadurch gemindert werden. Auch die Arbeitsplatzbeleuchtung ist
entscheidend fir die Leistungsbereitschaft und Anwesenheit der Mitarbeiter. Ein
schlecht beleuchteter Arbeitsplatz fiihrt schnell zu brennenden und trénenden Augen.
Gerade bei Birotatigkeiten ist die richtige Beleuchtung entscheidend fiir eine gesunde
Arbeitsweise. Daher wurde darauf geachtet, dass die Blrordaume in erster Linie tGber
ausreichend Tageslicht verfigten, zudem wurden Deckenlampen angebracht, um die
Raumlichkeit gleichm&Rig auszuleuchten. Einzelne Arbeitsplatze verfigten aul3erdem
Uber zusatzliche Arbeitsplatzlampen, welche das Lesen von Dokumenten erleichterte.
Auf flimmer- und flackerfreies Licht sollte jedoch geachtet werden, um daraus resultie-
rende Kopfschmerzen zu vermeiden.'*®

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eine ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung zum einen krankheitsbedingte Fehlzeiten reduziert, zum anderen sind Mitarbeiter
deutlich motivierter und erbringen eine weitaus bessere Leistung. Folglich kann sowohl
ein effektives und effizienteres Arbeiten, als auch die Gesundheit der Mitarbeiter gefor-
dert werden.

4.3.2 Gesundheitsforderung

LArbeit und Gesundheit — das ist wissenschaftlich unumstritten — sind eng miteinander
verbunden. Unginstige Arbeitsbedingungen kdénnen Gesundheitsbeeintrachtigungen
auslosen [...], woraus krankheitsbedingte Fehlzeiten resultieren. Diese sind mit hohen

158 ZEL ENKA AG
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Kosten und Belastungen fiir Betriebe verbunden“.*® Die erérterten Aussagen beruhen
auf der Quelle der AOK — Die Gesundheitskasse.

Beobachtet man den Wandel der Arbeitswelt, so ist festzustellen, dass Mitarbeiter im-
mer mehr Zeit an ihrem Arbeitsplatz verbringen. Die meisten krankheits- und damit
arbeitsbedingten Fehlzeiten sind demzufolge auf einen falsch gestalteten Arbeitsplatz
und auf mangelndes Wohlbefinden zuriickzufuihren. Gesundheitliche Schaden bleiben
infolgedessen nicht lange aus.'® In der deutschen Sprache werden daher immer 6fter
die Begriffen ,des Betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM)" und ,der Betriebli-
chen Gesundheitsférderung (BGF)“ Gebrauch genommen. Um den Zusammenhang
des BGM und BGF verstehen zu kénnen, wird im Folgenden eine Unterscheidung der
beiden Begriffe durchgefihrt.

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement  zielt darauf ab, ,[...] Krankheiten am
Arbeitsplatz vorzubeugen, Gesundheitspotentiale zu starken und die Motivation und
das Wohlbefinden am Arbeitsplatz zu verbessern.“*®® BGM umfasst demzufolge den
Gesundheitsschutz (Pravention), die Gesundheitsférderung, die Personalbetreuung

und Entwicklung, aber auch den Umweltschutz.*®?

Die Betriebliche Gesundheitsforderung .[---] umfasst [dahingehend] alle Mal3nah-
men, die direkt oder indirekt das Verhalten (Umgang mit Belastungen) und die Verhalt-
nisse (ergonomisch Arbeitsplatzgestaltung) beeinflussen, sodass Gesundheit und
Wohlbefinden geférdert werden.“'*® Damit stellt die BGF einen wichtigen Bestandteil

des BGM dar. Die Betriebliche Gesundheitsférderung hat dabei zwei Handlungs-
schwerpunkte:

1. die Forderung des personlichen Gesundheitsverhaltens der Beschaftigten.

159 AOK Die Gesundheitskasse (Hrsg.): Betriebliche Gesundheitsférderung. Warum Betriebliche Gesund-

heitsforderung? URL: https://www.aok-bgf.de/bundesweit/gesundheitsfoerderung/warum-betr-
gesundheitsfoerderung.html, Zugriff am 20.04.2016

160 Vgl. Wittig-Goetz/Rundnagel, Regine: Arbeitsbedingte Erkrankungen, in: ergo-online.de, vom
08.02.2014, URL.: http://www.ergo-
online.de/html/gesundheitsvorsorge/beanspruchungen_erkrankungen/arbeitsbedingte erkrankungen.htm,
Zugriff am 01.06.2016

'L Boy, Solvey: Unterschied BGM und BGF, in: BGM Berater-Team. Gesundheit zahlt sich aus, vom
21.10.2013, URL: http://www.bgm-beraterteam.de/unterschied-bgm-und-bgf/, Zugriff am 21.04.2016

182 vgl. Brandenburg / Nieder, 2009, S.142
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2. die Forderung gesundheitsgerechter Bedingungen an den Arbeitsplatzen,
der Arbeitsumgebung und in der Arbeitsorganisation.®

Der historische Hintergrund lasst erkennen, dass sich der Begriff ,Gesundheitsforde-
rung“ erst Mitte der 80er Jahre durch die Weltgesundheitsorganisation (WHO) in der
offentlichen Diskussion etabliert hat. Zuvor war hierbei oftmals die Rede von der soge-
nannten ,neuen Pravention“. Laut dem Bundesministerium flr Gesundheit ,[...] ist [...]
Pravention im Gesundheitswesen ein Oberbegriff fur zielgerichtete MalRnhahmen und
Aktivitdten, um Krankheiten oder gesundheitliche Schadigungen zu vermeiden, das

Risiko der Erkrankung zu verringern oder ihr Auftreten zu verzégern.“'®°

Im Vergleich zur Pravention befasst sich die Gesundheitsférderung neben dem indivi-

duellen Lebensstil vor allem mit den institutionellen und sozialen Rahmenbedingungen
des gesundheitlichen Verhaltens.*®®

Um auch hier die Frage nach dem Nutzen der Betrieblichen Gesundheitsfoérderung fur
Unternehmen beantworten zu konnen, wird auf eine Statistik der AOK aus dem Jahr
2007 zuruckgegriffen.

Optimierter Arbeitsschutz
Entgeltfortzahlung gesenkt
Praxisrelevante Beratung
Produktivitatssteigerungen
Ablaufoptimierung

Weniger Personalausfall

Mehr Kundenzufriedenheit

Fehlerquote gesenkt

Qualitat und Innovation 32,1% ! 34,4%
_ T () [ | | |

Personal besser verfiigbar 30,2% : 39,2%
1

| ——— = 1 1
T y T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B sehr hohe oder hohe Bedeutung B eher oder sehr geringe Bedeutung O trifft nicht zu

164 AOK Die Gesundheitskasse (Hrsg.): Betriebliche Gesundheitsférderung. URL: https://www.aok-

baf.de/bundesweit/gesundheitsfoerderung.html, Zugriff am 21.04.2016

185 Bundesministerium fiir Gesundheit (Hrsg.) : Pravention, URL:
http://www.bmg.bund.de/glossarbegriffe/p-g/praevention.html, vom 05.10.2015, Zugriff am 12.05.2016
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Abbildung 5: Nutzen der Betrieblichen Gesundheitsforderung fiir Unternehmen*®’

Die Senkung der Fehlerquote durch die Betriebliche Gesundheitsférderung findet bei
knapp 36% der Befragten eine ,sehr hohe" und bei 35,4% eine eher oder ,sehr gerin-
ge“ Bedeutung. Knapp 30% gaben an, dass BGF keine Auswirkung auf ihre Fehl-
zeitenquote hat. Interessant ist auch der Punkt ,weniger Personalausfall“. Fur 44,8%
der befragten Personen hat die Betriebliche Gesundheitsférderung in diesem Zusam-
menhang eine ,sehr hohe Bedeutung®. Nur 24% gaben dabei an, dass der reduzierte
Personalausfall nicht auf BGF zurtickzufiihren ist.

Die Betriebliche Gesundheitsférderung kann beispielsweise durch erndhrungsbewuss-
te Angebote in der Kantine, flexible Arbeitszeiten, Betriebssport, Gutscheine fir nahe-
liegende Fitnessstudios, gegebenenfalls auch ein eigenes internes Fitnessstudio, oder
aber auch durch die Ergonomie am Arbeitsplatz gewahrleistet werden. Dadurch wird

sowohl die Gesundheit, als auch die Motivation der Mitarbeiter geférdert.**®

Bertcksichtigt man sodann den Wandel der Arbeitswelt, sowie die Aussagen und die
Analyse der AOK, so kommt man zu folgendem Ergebnis:

Eine Integration der BGF in den Arbeitsalltag ist in der heutigen Zeit nahezu unum-
génglich, um (krankheitsbedingte) Fehlzeiten zu reduzieren. Mit der richtigen Anwen-
dung der Betrieblichen Gesundheitsférderung, kénnen vor allem krankheitsbedingte
Ausfélle effektiv vorgebeugt und sogar reduziert werden. Auf lange Sicht gesehen,
kann hierdurch nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit und Motivation der Mitarbeiter ge-
fordert, sondern auch das Wohlbefinden und die Produktivitat der Arbeitnehmer unter-
stiitzt werden.'®® Zudem kann BGF zu einer Verbesserung der gesamtwirtschaftlichen
Lage fuhren. Arbeitgeber sollten sich jedoch bewusst sein, dass die Betriebliche Ge-
sundheitsférderung ein langer und gegebenenfalls auch kostspieliger Prozess ist, der
sich unter dem Strich aber fir das Unternehmen auszahlt. Fir einen langfristigen Er-
folg durch die BGF sollte selbiges als Fulhrungsaufgabe angesehen werden.

187 AOK Die Gesundheitskasse (Hrsg.): Welchen Nutzen hat Betriebliche Gesundheitsférderung fir Unter-

nehmen? URL: https://www.aok-bgf.de/bundesweit/gesundheitsfoerderung/zahlt-bgf-sich-aus.html, Zugriff
am 21.04.2016

168 Vgl. Bundesministerium fiir Gesundheit (Hrsg.): Betriebliche Gesundheitsférderung. Umsetzung. URL:
http://www.bmg.bund.de/themen/praevention/betriebliche-gesundheitsfoerderung/umsetzung.html, vom
03.07.2015, Zugriff am 24.05.2016

189 vgl. AOK Die Gesundheitskasse (Hrsg.): Betriebliche Gesundheitsférderung, URL: https://www.aok-
baf.de/bundesweit/gesundheitsfoerderung.html?L=0%20von%202001, Zugriff am 22.04.2016
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Die AOK trifft zum Thema BGF eine interessante und treffende Erkenntnis:

»Sich fur die Gesundheit und die Arbeitsmotivation der Beschaftigten zu engagieren, ist
fir Unternehmen also nicht zuletzt eine wichtige MaRnahme zur Erhaltung und Ver-
besserung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit.“ *"°

AbschlieRend soll auf die Unterstiitzung der AOK, sowie anderen Krankenkassen zu
den Bereichen BGM und BGF fiir Unternehmen hingewiesen werden.

4.3.3 Einfuhrung Betriebsarzt und Attest Pflicht

Arbeitnehmer missen ihren Vorgesetzten bereits ab dem ersten Krankheitstag Uber
das Fehlen informieren. *"* Bei Krankmeldung des Arbeitnehmers kann die MaRhahme
durch eine Verscharfung der Attest Pflicht eingefiihrt werden. So hat das Bundesar-
beitsgericht im Jahr 2012 entschieden, dass ein Arbeitgeber ein Attest schon am 1.
Tag einfordern kann. Gesetzlich verankert ist diese Vorlage in 85 Abs.1 S.3 EFZG.
Rechtsanwalt Jan-Marcus Rossa von Esche & Partner duf3ert sich zu diesem Thema
wie folgt:

.Dieses Recht besteht gegenluber jedem Mitarbeiter und ist gerade nicht an
besondere Voraussetzungen geknupft. Insbesondere ist nicht erforderlich, dass
gegen den betreffenden Mitarbeiter der Verdacht besteht, er wirde eine Er-
krankung vortauschen.“*"?

An dieser Stelle ist jedoch darauf hinzuweisen, dass die Aufforderung nicht willkirlich
und auch nicht gegen das MafRregelungsverbot verstoRen darf. '™

Sollte sich der Arbeitgeber gegen das Attest am 1.Tag entscheiden, hat er immer noch
die Mdglichkeit zur Einfihrung der sogenannten ,Drei-Tage-Regelung®. Kann ein Mit-
arbeiter binnen drei Tage aufgrund einer Erkrankung nicht am Arbeitsplatz erscheinen,
ist es aus Sicht des Arbeitgebers vdllig legitim auf ein arztliches Attest zu bestehen.
Derr beschreibt diese Regelung wie folgt:

170 epd. URL: https://www.aok-bgf.de/bundesweit/gesundheitsfoerderung/zahlt-bgf-sich-

aus.html?L=0%20von%202001, Zugriff am 22.04.2016

1 yigl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.129

12 Vgl. Haufe.de / Personal (Hrsg.): Arbeitsunfahigkeit. Attest bereits am 1. Tag einfordern. Wie ist das im
Betrieb umsetzbar? URL: https://www.haufe.de/personal/arbeitsrecht/attest-bereits-am-1-tag-einfordern-
wie-im-betrieb-umsetzen_76_156270.html, vom 17.12.2012, Zugriff am 11.05.2016

3 vgl. ebd.
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JArbeitnehmer, die bisher auch bei Bagatellerkrankung einen Arzt aufsuchen
mussten und oftmals langer als notwendig krankgeschrieben wurden, sollte die
Moglichkeit gegeben werden, diese Krankheit ohne Arztbesuch in kirzester Zeit
wieder auszukurieren und somit eher am Arbeitsplatz zu erscheinen.* "

Die Meinung eines Arztes besagt haufig, dass das Auskurieren einer Krankheit bei
Arbeitnehmern eine Dauer von einer Woche aufweist. In der Regel werden diese durch
den Arzt daher oft sofort fir eine Woche krankgeschrieben. Oftmals erweist es sich
jedoch als sinnvoller diese drei Tage zu nutzen um sich auszukurieren, anstelle einer
einwotchigen Krankschreibung. Sollte nach diesen drei Tagen keine Besserung in Sicht
sein, muss der Arbeitnehmer seinen Vorgesetzen ein arztliches Attest vorweisen kon-
nen, welches seinen Ausfall durch eine Erkrankung bestatigt.

Ebenso wichtig ist die Aufgabe des Betriebsarztes. ,Die Betriebsarzte haben die Auf-
gabe, den Arbeitgeber beim Arbeitsschutz und bei der Unfallverhiitung in allen Fragen
des Gesundheitsschutzes zu unterstiitzen.“”> Damit kann er beispielsweise arbeits-
medizinische Vorsorgeuntersuchungen durchfihren und das Unternehmen in allen
Fragen der Pravention und des Gesundheitsschutzes beraten. Auch in den Bereichen
der Ergonomie, der Arbeitsorganisation und des Krankenstandes ist er ein wichtiger
Ansprechpartner. Im Allgemeinen ist der Betriebsarzt dafiir zustandig die Gesundheit
der Arbeitnehmer zu fordern. In Bezug auf das Gesundheitswesen ist er demzufolge
der erste Ansprechpartner, welcher die Vorgesetzten Uber mdgliche MalRhahmen in
diesem Bereich informiert und aufzeigt.'”® Zugute kommt ihm dabei seine besondere
Kenntnis in der Arbeitswelt, zumal er als Rechtsgrundlage das Arbeitssicherheitsgesetz
(ASiG) und die berufsgenossenschaftliche Vorschrift fiir Betriebsarzte (BGV A 7) hat.*”’

AbschlieRend ist darauf hinzuweisen, dass sich die Attest Pflicht gerade dann als sinn-
voll erweist, wenn sich Mitarbeiter immer wieder tber einen kirzeren Zeitraum krank
melden und der Verdacht auf eine missbrauchliche Nutzung der Arbeitsunfahigkeit
besteht. In diesem Fall kann von dem Mitarbeiter verlangt werden, zukuinftig ein &rztli-
ches Attest bereits am ersten Tag der Krankheit vorzulegen. ,Dies gilt auch wenn die
iibliche Frist drei Tage betragt.*”®

% Derr,1995, S.64

5 ArbG: ASIG 52, §3, S.456

76 vgl. Nieder, 1998, S.90

Y7 vgl. Arbeitssicherheit.de (Hrsg.): Betriebsarzt, URL:
http://www.arbeitssicherheit.de/de/html/lexikon/137/Betriebsarzt , Zugriff am 10.05.2016
78 ygl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.129
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5  Schlussfolgerung und Fazit

Nachdem sich der Teil | intensiv mit der Analyse der Thematik beschéftigt hat und da-
rauf aufbauend in Teil Il die verschiedene Malinahmen zur Reduzierung von Fehlzeiten
erlautert wurden, kann hieraus nun folgender Schluss gezogen werden.

Nach wie vor belastet das Ausmald an Fehlzeiten viele Unternehmen. So gut wie kein
Betrieb bleibt von diesem weit verbreiteten Problem verschont und nur selten wird nach
den Ursachen geforscht. Doch ohne eine detaillierte Ursachenanalyse ist die Umset-
zung der aufgezeigten Malihahmen nahezu unmdglich. Zahlreiche Unternehmen win-
schen sich eine Art ,Rezept”, um die Fehlzeitenquote in ihrem Unternehmen langfristig
und effektiv reduzieren zu kénnen.'”® Dabei sollten sie darauf achten, dass der Grund
fur die hohe Fehlzeitenquote in einem Unternehmen bekannt sein muss, um das Prob-
lem gezielt bekampfen zu kénnen. ,[Denn] dauerhafte Erfolge kbnnen nur erzielt wer-
den, wenn nicht nur die Fehlzeiten, sondern auch deren zugrunde liegende Probleme
beseitigt werden“'®, so Dieckschulte.

Zeigen jedoch die entsprechend eingeleiteten Malinhahmen keine Wirkung, sollte die
Fuhrungskraft konsequent sein und sich von den betreffenden Mitarbeitern trennen.
Durch die Entlassung nach einem auffallenden und wiederholten Ausfall zeigt die Flh-
rungskraft Konsequenz im Handeln mit einem nachgewiesenen Fehlzeitenmissbrauch.
Den Mitarbeitern wird dadurch signalisiert, dass das Fehlzeitenverhalten wahrgenom-
men und ein wiederholter Missbrauch dementsprechende Konsequenzen nach sich
zieht. Auch in diesen Prozess sollte der Betriebsrat (falls vorhanden) mit einbezogen
werden.'®

Allerdings sind Kindigungen wegen haufiger Kurzerkrankungen nach wie vor ein heik-
les Thema'®?. Der Fuhrungskraft wird daher geraten, sich bereits im Voraus uber die
Rechtslage und das korrekte Vorgehen im Falle einer Kiindigung wegen haufiger Kur-
zerkrankungen zu informieren.*®

79 vgl. Brandeburg/Nieder, 2009, S.14

1% pieckschulte, 2012, S.26

181 vgl. Kunz, 2002, S.109

182 Vgl. Haufe.de (Hrsg.): Haufige Kurzerkrankungen als Kiindigungsgrund: Was ist zu beachten?, vom
09.09.2010, URL.: https://www.haufe.de/personal/arbeitsrecht/haeufige-kurzerkrankungen-als-
kuendigungsgrund-was-ist-zu-beachten_76_68402.html , Zugriff am 01.06.2016

183 vgl. Wetzling, 2013, S.114f.
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Jedem Unternehmen ist daher zu empfehlen, die Fehlzeitenentwicklung der Mitarbeiter
sorgféltig zu beobachten und zu analysieren um anschlieBend geeignete MalRnahmen
einleiten zu kénnen. Eine strategische Herangehensweise kann dabei dul3erst hilfreich
sein. So kdnnen sich beispielsweise verschiedene Fehlzeiten Projekte zu Prozessen
entwickeln. Dadurch wird den Mitarbeitern vermittelt, dass ihre Abwesenheit ernstge-
nommen wird und ihre Arbeitskraft und Leistung als wichtiger Teil im Unternehmen
gebraucht wird.*#*

Die Arbeit hat gezeigt, dass es zahlreiche verschiedene MalRnahmen zur Reduzierung
von Fehlzeiten gibt. Ein einheitliches ,Rezept" zur Bekdmpfung des Problems gibt es
jedoch nicht. Zudem hat die Arbeit mdgliche Wege aufgezeigt, die sich in der Praxis
bereits mehrfach bewéhrt haben und durch ausgewéhlte Literatur bestatigt wurden.'®

AbschlielRend muss gesagt werden, dass sich Fehlzeiten nie komplett auf null reduziert
lassen. ,In jedem Unternehmen existiert ein bestimmter ,Sockelbetrag” an Fehlzei-

tenu186

, S0 Brandenburg und Nieder. An dieser Stelle ist es wichtig darauf hinzuweisen,
dass viele Probleme reduziert werden koénnen, wenn anstelle von MalRnahmen zur
Fehlzeitenreduzierung, MaRnahmen zur Erhdéhung der Anwesenheit entwickelt und

umgesetzt werden.®’

184 vgl. Brandenburg/Nieder, 2009, S.33
185 vgl. ebd. S.14
18 vgl. ebd. S.14
187 vgl. ebd. S.33
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