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Gesundheitsmanagement —
Mit Kennzahlen proaktiv gestalten

Steigende krankheitsbedingte Ausfdlle verteuern die Krankentaggeldpramien. Aktuelle

Analysen zeigen, dass rund jede zweite psychisch bedingte Absenz durch betriebliche Fak-

toren beginstigt wird. Ein kennzahlenbasiertes, ganzheitliches Gesundheitsmanagement

ermdglicht KMU, gezielt gegenzusteuern und Kosten zu senken.

> Prof. Pierre-Yves Kocher, Ines Junginger, Dr. Alexander Gétmann

Die Entwicklung ist besorgniserregend:
Innerhalb von nur 14 Jahren stiegen die
durchschnittlichen krankheits- und un-
fallbedingten Arbeitsabwesenheiten in
der Schweiz um {iber 30 Prozent — von
44,3 Stunden (2010) auf 59,1 Stunden
(2024) pro Arbeitsstelle und Jahr (Ob-
san). Die Unfallzahlen in den Betrieben
bleiben mehr oder weniger stabil (Suva,
2025), der Zuwachs lasst sich demnach
eher durch eine Erh6hung der Krank-
heitsfalle erklaren.

Herausforderungen

Was abstrakt klingt, trifft KMU ganz kon-
kret. Wenn man in einer groben Anné-
herung von durchschnittlich 59,1 Abwe-
senheitsstunden pro Arbeitsstelle (rund
7,4 Arbeitstage) und Kosten von 600 bis
1000 CHEF fiir einen Absenztag (Guidi,
2021) ausgeht, konnen sich die Ausfall-
kosten fiir ein KMU mit 20 Mitarbeiten-
den schnell auf rund 90 000 bis 150 000
CHF jéhrlich belaufen.

Dabei sind diese direkten Kosten nur
die Spitze des Eisbergs. Denn Abwesen-
heiten beeintrachtigen den Arbeitsalltag

spiirbar und haben erkennbare, indi-
rekte Auswirkungen in Organisationen:
Fehlende Mitarbeitende fithren zu ver-
schobenen Projekten sowie Wissenslii-
cken bei deren Umsetzung, unterbro-
chene Kundenbeziehungen und in Folge
iiberlastete Teams, da liegen gebliebene
Arbeiten von anderen geschultert wer-
den miissen. Die Uberlastung kann im
schlimmsten Fall zu weiteren Ausfillen
fithren. Steigende Schadensquoten set-
zen auch Versicherer unter Zugzwang;
sie konnen mit hoheren Pramien reagie-
ren — oder im Extremfall die Kranken-
taggelddeckung kiindigen. Das Risiko
miissen Unternehmen dann selbst tragen
und entsprechende finanzielle Reserven
bilden.

Wenn das Thema «Betriebliches Gesund-
heitsmanagement» (BGM) also einst als
klassisches HR-Thema in der Personal-
abteilung behandelt wurde, entwickeltes
sichimmer mehr zur geschéftskritischen
Herausforderung, mit der sich Geschafts-
leitungen beschéftigen miissen: Die Mit-
arbeitergesundheit wird zunehmend zum
strategischen Erfolgsfaktor. Dies setzt
KMU unter Druck: Sie zahlen teilweise
hohere Versicherungspramien pro Kopf

(Speck, 2022) und haben oft Miihe, ei-
nen neuen Anbieter zu finden. Denn fiir
Versicherer werden kollektive Kranken-
taggeldversicherungen zunehmend zu
einem «schlechten Risiko» (ebd.). Gleich-
zeitig verfligen KMU iiber weniger struk-
turelle Moglichkeiten zur Kompensation
von Ausfallen: Wahrend Grossunterneh-
men auf interne Stellvertretungen und
spezialisierte HR-Ressourcen zuriick-
greifen konnen, fehlen diese héufig in
kleineren Betrieben.

Arbeitsplatzbedingte Ursachen

Um wirksame Gegenmassnahmen zu ent-
wickeln, empfiehlt sich ein genauer Blick
auf die tatsdchlichen Ursachen der Ab-
senzen.

Eine 2022 publizierte Analyse von Swica-
Krankentaggelddossiers (Baer etal, 2022)
ist diesbeziiglich aufschlussreich: Die
Detailanalyse psychisch bedingter Ar-
beitsunfahigkeiten belegt die Wichtig-
keit «softer» Faktoren: 57 Prozent dieser
Félle entstehen als direkte Reaktion auf
Krankungen oder Konflikte am Arbeits-
platz.
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Es wird in derselben Untersuchung auch
darauf hingewiesen, dass sich Situatio-
nenim Vorfeld meist graduell verschlech-
tern oder krisenhafte Situationen eska-
lieren. Im Umkehrschluss heisst das aber
auch: Fithrungspersonen oder Mitarbei-
tende hitten deeskalierend eingreifen
konnen. Vorbedingungen dazu sind aber
einerseits, dass man diese Situationen
bemerkt sowie richtig deutet, und ande-
rerseits, dass Kompetenzen fiir hilfrei-
ches Verhalten innerhalb der Organisa-
tion vorhanden sind.

Beim Thema «Absenzen» denkt man
schnell an Préavention, Belastungen und
Schadensminderung. Dabei wird gele-
gentlich vernachlassigt, dass Menschen
in ihrer Arbeit auch aufgehen und viele
positive Effekte daraus ziehen konnen.
Neben Anforderungen, die Mitarbeitende
belasten konnen, verfiigen wir alle auch

iiber Ressourcen, die die Resilienz stér-
ken und die ebenfalls aufgebaut werden
konnen. Die Positive Psychologie belegt
empirisch, dass der Einsatz von Stdrken
in der téglichen Arbeit das Wohlbefinden
verbessert (Harzer & Ruch, 2015) und so
auch einen positiven Effekt auf die Ge-
sundheit von Mitarbeitenden hat.

Auch unter dem Fachbegriff «Saluto-
genese» beschéftigen sich Forschende
seit Jahren mit Fragestellungen, um bes-
ser zu verstehen, welche Faktoren ge-
sundheitsférdernd sind (Jenny & Bauer,
2019) — noch bevor es den Mitarbeiten-
den schlecht geht. Es handelt sich um ein
proaktives Vorgehen, das Fiihrungskréafte
starker beriicksichtigen konnten: Die
Optimierung von Arbeitskontexten und
-inhalten, um die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeitenden indirekt erhalten oder
sogar erweitern zu konnen.

Diese Erkenntnisse haben weitreichende
Implikationen fiir die Unternehmens-
praxis: Wenn Arbeitsplatzkonflikte ein
wesentlicher Treiber fiir lange und teure
Ausfille sind, dann sind Investitionen in
Fithrungskultur, Konfliktmanagement
und Arbeitsplatzgestaltung keine «wei-
chen» HR-Themen mehr. Sie werden zu
harten betriebswirtschaftlichen Faktoren
mit Auswirkungen auf die Erfolgsrech-
nung. Fiir Entscheidungstréger bedeutet
dies: Sie kénnen einen wichtigen Kosten-
treiber beeinflussen — und damit mogli-
cherweise auch die Hohe ihrer Kranken-
taggeldpramien.

Systematische Pravention
Bisher setzen KMU beim betrieblichen

Gesundheitsmanagement vermehrt auf
bewéhrte Standardmassnahmen: Der
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jahrliche Gesundheitstag, Vergiinstigun-
gen fiirs Fitnesscenter oder Obstkérbe am
Arbeitsplatz. Diese personenbezogenen
Praventionsangebote zielen auf das in-
dividuelle Gesundheitsverhalten — ohne
Zweifel ein wichtiger Baustein. Sie sind
aber nicht spezifisch ausgestaltet, sondern
eswird damit die gesamte Belegschaft ad-
ressiert. Belastungen und Ressourcen sind
jedoch individuell unterschiedlich und
auch volatil: Alle haben mal bessere oder
herausforderndere Phasen. Wenn arbeits-
platzbezogene Faktoren einen so grossen
Einfluss auf Abwesenheiten vom Arbeits-
platz haben, wird deutlich: Durch mit der
Giesskanne verordnete Massnahmen pré-
ventiver Natur allein konnen individuelle
und strukturelle Belastungen nicht punkt-
genau angegangen werden.

Studienergebnisse sprechen eher fiir ei-
nen ganzheitlichen Ansatz: Ergédnzend
zur Verhaltenspravention muss die Ver-
haltnispravention gestarkt werden —nédm-
lich die systematische Gestaltung gesund-
heitsforderlicher Arbeitsbedingungen.
Konkret bedeutet dies bspw.: Belastende
Arbeitsablaufe identifizieren und opti-
mieren, Fiihrungskompetenzen in Kon-
fliktprévention starken, Teamstrukturen
auf ihre Funktionalitét Giberpriifen. Aber
auch: Individuelle Starken besser einset-
zen und flexiblere, situativ ressourcen-
gerechte Gestaltung von Arbeitsinhalten.

Ein datenbasierter Ansatz schafft die
Grundlage fiir diese gezielte Interventio-
nen: Systematisch erfasste Kennzahlen —
im Rahmen geltender Datenschutzgesetze
— wie Absenzenquoten nach Abteilung,
Fluktuationsraten, Riickkehrgesprache
weisen oft Muster auf. Haufen sich Aus-
falle nach Umstrukturierungen? Korre-
lieren lange Absenzen mit bestimmten
Abteilungen? Gibt es Zusammenhinge
zwischen Fithrungsverhalten und wieder-
kehrenden Krankheitsausfillen?

Gut gewdhlte Kenngrossen ermoglichen
in der Folge passgenaue Massnahmen
und resultieren beispielsweise in spezifi-
scher Konfliktmoderation in Ergdnzung
zum Yogakurs fiir alle; in transparenter

Kommunikation statt nur Obst fiir alle;
in gesundheitsorientierter Fiihrung bei
gewissen Vorgesetzten in Ergédnzung zu
den breit zugédnglichen Achtsamkeitsse-
minaren. So entwickelt sich BGM von ei-
ner punktuellen Initiative zu einem stra-
tegischen Instrument der Unternehmens-
fihrung.

Der Weg zur Umsetzung

Die praktische Umsetzung eines syste-
matischen Gesundheitsmanagements
muss fiir KMU dabei handhabbar bleiben.
Der Einstieg kann in pragmatischen, um-
setzbaren ersten Schritten und {iber ei-
nen reflektierten Umgang mit bestehen-
den Daten erfolgen. Je sinnvoller die
Kennzahlen ausgewahlt und in grossere
Zusammenhédnge eingebettet werden
konnen, umso niitzlicher werden sie sein.
Zeike & Pfaff (2022) unterscheiden bei
Kennzahlen drei zentrale Bereiche: Ge-
sundheitskennzahlen (wie beispielsweise
Abwesenheitstage), Verhaltniskennzah-
len (die sich auf die organisationalen Be-
dingungen beziehen) und Verhaltens-
kennzahlen (die einen Hinweis auf die
Gesundheitskompetenz der Mitarbeiten-
den geben konnen, beispielsweise be-
suchte BGM-Massnahmen).

Schon diese Strukturierung hilft, um die
Relevanz und Aussagekraft von Daten
einzuschétzen. Und zu deren Bearbeitung
reicht eine einfache Excel-Tabelle fiir ei-
nen ersten Schritt haufig bereits aus.
Schon diese Basisdaten zeigen oft iiberra-
schende Muster und Indikatoren. Die Da-
tenanalyse erméglicht aber dennoch ge-
zielte Massnahmen: Bei gehduften Team-
konflikten bewirkt eine professionelle
Teamentwicklung mehr als Fitnesskurse.
Bei Hinweisen auf psychosoziale Belas-
tungen kann sich die Investition in ge-
sundheitsorientierte Fiihrung bewahren:
Vorgesetzte lernen, Warnsignale zu er-
kennen, Arbeitsbelastungen fair zu ver-
teilen und ein unterstiitzendes Team-
klima zu férdern. Neben Absenzenquoten
oder Fluktuationsraten kdnnen zum Bei-
spiel Feedbackhaufigkeit, Unterstiitzung

im Arbeitsalltag oder Konfliktlésungs-
verhalten in Mitarbeiterbefragungen er-
fasst werden. Die direkte Befragung von
Mitarbeitenden zu belastenden Faktoren
von Arbeit sind nicht unproblematisch:
Das Zuriickspiegeln von herausfordern-
den Situationen und ungiinstigen Arbeits-
bedingungen fillt zuweilen schwer.

Hier stellt sich aber die ressourcenorien-
tierte Befragung als sinnvolle Alterna-
tive heraus: Uber Gelingendes ist es ein-
facher zu sprechen und indirekt wird auf
diese Weise auch Wohlbefinden und Ge-
sundheit positiv beeinflusst. Férderliche
Arbeitsaspekte werden etwa iiber den
Handlungsspielraum gemessen — also
den Grad an Entscheidungs- und Gestal-
tungsmoglichkeiten, den Mitarbeitende
bei der Ausfiihrung ihrer Arbeit haben
(zum Beispiel eigene Arbeitsablaufe pla-
nen, Prioritdten setzen, Methoden wéh-
len) — sowie iiber Aufgabenvielfalt oder
soziale Unterstiitzung. Angefallene Da-
ten und eingeholte Riickmeldungen las-
sen sich dann im Rahmen von Mitarbei-
tergesprachen vertiefend einordnen und
l6sungsorientiert besprechen.

Grundprinzipien

Erfolgreiche Ansétze konnen sich unter
anderem an den folgenden vier Grund-
prinzipien orientieren:

Systematische Datenerfassung
validiert Bauchgefiihl

Bereits einfache Kennzahlen liefern wert-
volle Erkenntnisse: Monatliche Absen-
zenquoten nach Abteilung, Dauer der
Arbeitsunfidhigkeiten, Riickkehrquoten
nach ldngeren Krankheiten. Diese Daten
konnen erste wichtige Indikationen bie-
ten — etwa wenn bestimmte Abteilungen
iiberdurchschnittlich hohe Ausfallraten
aufweisen oder Absenzen sich nach or-
ganisatorischen Verdnderungen héufen.

Verhiiltnispridvention

gezielt einsetzen

Basierend auf den erhobenen Daten las-
sen sich strukturelle Verbesserungen ab-
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leiten: Ergonomische Arbeitsplatzge-
staltung bei physischen Belastungen,
Anpassung von Arbeitsprozessen bei
Uberlastungsanzeichen, Teamentwick-
lung bei Konflikthdufungen, Neugestal-
tung von Stellenbeschrieben, um die in-
dividuellen Starken besser nutzen zu
konnen. Diese Massnahmen ergidnzen
Gesundheitsangebote, adressieren aber
die Wurzeln der Probleme.

Fiihrungskrifte befdahigen
Vorgesetzte spielen eine Schliisselrolle:
Sie erkennen Frithwarnsignale, fithren
Riickkehrgesprdche und gestalten das
Teamklima. Gezielte Schulungen in Ge-
sprachsfiihrung und Konfliktpravention
—basierend auf den identifizierten Prob-
lemfeldern — stérken diese Kompetenz.

Integration in die
Unternehmensfiihrung
Gesundheitskennzahlen gehéren auf die
Agenda der Geschéftsleitung, analog zu
Finanz- oder Kundenkennzahlen. Diese
Verankerung signalisiert die strategische
Bedeutung und sichert die notwendigen
Ressourcen.

Verfiigbare Unterstiitzungsangebote er-
leichtern den Einstieg zur systematischen
Umsetzung heute schon: Krankentag-
geldversicherer haben ein Eigeninteresse
an gesunden Versicherten und bieten
oft Beratung oder Analysetools an. Auch
Branchenorganisationen oder die «Ge-
sundheitsforderung Schweiz» stellen dazu
wertvolle Ressourcen zur Verfiigung.

Positive Effekte

Die betriebswirtschaftlichen Effekte sys-
tematischer gesundheitsorientierter In-
terventionen sind vielfach dokumentiert:
reduzierte Absenzen, tiefere Fluktuation,
stabilere Versicherungspréamien (Fox et
al., 2022). Fiir KMU mit begrenzten Res-
sourcen ist entscheidend: Gezielte, daten-
basierte Massnahmen erzielen mehr Wir-
kung als breit gestreute Aktivitdten. Die
Investition in systematisches Gesund-
heitsmanagement zahlt sich mehrfach

aus: Neben den direkten Einsparungen
bei Krankheitskosten und Versicherungs-
prémien starkt es die Position im Wettbe-
werb um Fachkrifte. In Zeiten knapper
Talente ein nicht zu unterschitzender
Vorteil. All dies zeigt deutlich: Schweizer

KMU konnen es sich nicht leisten, beim
Gesundheitsmanagement verhalten zu
reagieren. Die proaktive und gezielte Ge-
staltung gesunder Arbeitsbedingungen
ist zur betriebswirtschaftlichen Notwen-
digkeit geworden. «

www.kmu-magazin.ch/gesundheitsmanagement
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