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Steigende Krankenstände und Ausfall-
zeiten sind auch in Kindertagesstätten 
ein Beleg dafür, dass es wichtig ist, sich 
„ Gesundheitsförderung in der Kita“ zu 
widmen. Gesundheitsförderung um-
fasst zum einen Maßnahmen zur Stei-
gerung und Stärkung des Gesundheits-
potentials, aber auch die Stärkung von 
Wissen jedes Einzelnen, seine Gesund-
heit zu verbessern. Die Transparenz zu 
den Zielsetzungen  des Betrieblichen 
Eingliederungsmanagements (BEM)  
sowie des  Gesundheitsmanagements 
(BGM) bildet eine wichtige Basis dafür, 
Ihnen Unsicherheit zu nehmen und die 
Möglichkeiten der Gesundheitsförde-
rung aus dem Fokus der Führungskraft/
Führungsverantwortung und pädago-
gischen Fachkraft aktiv aufzugreifen.

Kerstin Magnussen

Um die Möglichkeiten der Gesundheits-
förderung aufgreifen zu können, ist es 
wichtig, die Zusammenhänge des Be-
trieblichen Gesundheitsmanagements 
aufzuzeigen.  
Wie die Grafik (1) zeigt, bestehen enge 
Zusammenhänge zwischen den Fakto-
ren Führung, Kompetenzen und Unter-
nehmenskultur. Nicht selten beeinflus-
sen diese Aspekte auch den  
Krankenstand und die Fehlzeiten in der 
Kita und sind somit hinsichtlich ihrer 
Auswirkungen nicht zu unterschätzen. 
Daraus folgt, dass Ihnen als Führungs-
kräften/pädagogischen Fachkräften ei-
ne tragende Rolle bei der Einführung 
und Gestaltung des Gesundheitsma-
nagements zukommt. 

Transparenz herstellen
Die Betriebliche Gesundheitsförderung 
sollte aus unterschiedlichen Blickwin-
keln betrachtet werden, denn die indivi-
duellen Anforderungen und Erwartun-
gen jeweils aus Sicht der Führungs- 
verantwortung und der Betroffenen 
wirken sich auf den Gestaltungsprozess 
aus. Ein erster, wesentlicher Erfolgsfak-

tor ist es, zunächst Transparenz zu den 
Zielen und Maßnahmen des Betriebli-
chen Eingliederungsmanagements 
(BEM) herzustellen.  
Mit der Präventionsverpflichtung aus 
der Novelle des § 167 SGB IX sind Ar-
beitgeber seit 01.05.2004 verpflichtet, 
erkrankten Beschäftigten ein BEM-Ge-
spräch anzubieten, sobald in einem Jahr 
42 Krankentage erreicht sind. 
 
SGB IX § 167 Prävention
(2) Sind Beschäftigte innerhalb eines Jah-
res länger als sechs Wochen ununterbro-
chen oder wiederholt arbeitsunfähig, klärt 
der Arbeitgeber mit der zuständigen Inter-
essenvertretung im Sinne des § 176, bei 
schwerbehinderten Menschen außerdem 
mit der Schwerbehindertenvertretung, mit 
Zustimmung und Beteiligung der betroffe-
nen Person die Möglichkeiten, wie die Ar-
beitsunfähigkeit möglichst überwunden 
werden und mit welchen Leistungen oder 
Hilfen erneuter Arbeitsunfähigkeit vorge-
beugt und der Arbeitsplatz erhalten wer-
den kann (betriebliches Eingliederungs-
management). Soweit erforderlich, wird 
der Werks- oder Betriebsarzt hinzugezo-

Wieder gesund sein 
und gesund bleiben
Betriebliches Eingliederungsmanagement
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gen. Die betroffene Person oder ihr ge-
setzlicher Vertreter ist zuvor auf die Ziele 
des betrieblichen Eingliederungsmanage-
ments sowie auf Art und Umfang der hier-
für erhobenen und verwendeten Daten 
hinzuweisen. Kommen Leistungen zur Teil-
habe oder begleitende Hilfen im Arbeitsle-
ben in Betracht, werden vom Arbeitgeber 
die Rehabilitationsträger oder bei schwer-
behinderten Beschäftigten das Integrati-
onsamt hinzugezogen. Diese wirken dar-
auf hin, dass die erforderlichen Leistungen 
oder Hilfen unverzüglich beantragt und 
innerhalb der Frist des § 14 Absatz 2 Satz 2 
erbracht werden. Die zuständige Interes-
senvertretung im Sinne des § 176, bei 
schwerbehinderten Menschen außerdem 
die Schwerbehindertenvertretung, können 
die Klärung verlangen. Sie wachen darü-
ber, dass der Arbeitgeber die ihm nach 
dieser Vorschrift obliegenden Verpflich-
tungen erfüllt (Bundesministerium der 
Justiz und für Verbraucherschutz/Bundes-
amt für Justiz: Sozialgesetzbuch Neuntes 
Buch. Link: www.gesetze-im-internet.de/
sgb_9_2018/).
 
Das BEM hat somit laut der gesetzlichen 
Vorgaben des § 167 Sozialgesetzbuches 
IX das Ziel, betroffenen Beschäftigten 
im Rahmen des BEM ein Gesprächsan-
gebot zu unterbreiten, um aus Arbeitge-
bersicht erneute Arbeitsunfähigkeit zu 
reduzieren bzw. zu vermeiden. Das BEM 
wird in Betrieben jedoch unterschied-
lich intensiv praktiziert.  Vielerorts sind 
BEM-Dienstvereinbarungen in Kraft ge-
setzt, um die Abläufe zum BEM-Verfah-
ren einheitlich zu gestalten und indivi-
duelle Gesprächsangebote und 
Maßnahmen anbieten zu können. Nicht 
selten zeigt sich in der gelebten Praxis 
leider auch, dass die Maßnahmen und 
(Gesprächs-)Angebote des Arbeitgebers 
von Ihnen als Betroffene kaum bzw. viel 
zu wenig genutzt werden. Hintergrund 
dafür kann sein, dass der Ablauf des 
BEM-Verfahrens nicht hinreichend be-
kannt, intransparent bzw. für Sie als Be-
schäftigte (in der Kita) mit Ängsten, Wi-
derständen und Vorbehalten verbunden 
ist. 
 

Hoher Stellenwert
Die im BEM-Verfahren möglichen Maß-
nahmen sind vielfältig und können ne-
ben arbeitsmedizinischen Maßnahmen, 
Arbeitsplatzausstattung und Arbeits-
zeitreduzierung auch Möglichkeiten zur 
(Weiter-)Qualifizierung für eine andere 
Tätigkeit beinhalten. Da das Berufsbild 
in Kindertagesstätten sich vom klassi-
schen Verwaltungsberuf abhebt, sind 
die Möglichkeiten erfahrungsgemäß be-
grenzt, wenn es darum geht, sich z. B. 
im Rahmen einer Umsetzung für eine 
andere Tätigkeit weiter zu qualifizieren. 
Unabhängig davon erfährt das Betriebli-
che Eingliederungsmanagement im Zu-
ge der Personalentwicklung einen ho-
hen Stellenwert. Nicht zu unterschätzen 
sind die Erwartungen der Beschäftigten 
bezüglich Information, aktive Beteili-
gung und Transparenz in den Entschei-
dungsprozessen bis hin zu Maßnahmen 
zur Vermeidung von Überbelastung am 
einzelnen Arbeitsplatz.

Folgende Fragestellungen ergeben sich 
erfahrungsgemäß in diesem Prozess:  

�ß Welche Rechte und Pflichten haben 
Arbeitgeber, Beschäftigte(r) und die 
Akteure der Betrieblichen Mitbestim-
mung (Rollenklarheit im BEM)?
�ß Wie sollte sich das BEM-Team / Integ-
rationsteam zusammensetzen und 
wie sind die Rollen und Aufgaben 
festgelegt?
�ß Welche Beteiligungs- und Mitwir-
kungsrechte bestehen im Rahmen der 
Betrieblichen Mitbestimmung/
Personalrat?
�ß Welche Anforderungen bestehen an 
Datenschutz, Verschwiegenheit, Ak-
tenführung und Aufbewahrungsfris-
ten im BEM-Verfahren?
�ß Welche arbeitsrechtlichen Aspekte 
sind zu berücksichtigen?
�ß Wie sollte sich das Rollenverständnis 
der Führungskräfte im Kontext des 
BEM und BGM gestalten?
�ß Worauf ist zu achten, um Transparenz 
zu den gegenseitigen Erwartungen 
und Wünschen der Beteiligten im 
BEM-Verfahren zu erhalten?
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Maßnahmen zur Eingliederung
Wie bereits ausgeführt, ist vielerorts zu 
verzeichnen, dass die Resonanz auf das 
BEM-Verfahren niedrig ausfällt. Dieses 
kann u. a. damit verbunden sein, dass 
Sie als betroffene Beschäftigte nicht 
ausreichend Vertrauen in das offizielle 
Verfahren setzen. In diesem Zusammen-
hang spielen Führung und Vertrauens-
kultur eine wichtige Rolle, insbesondere 
ist gefragt, wie die Kita-Leitung bereits 
im laufenden Arbeitsalltag ein Interesse 
und eine Wertschätzung für den Mitar-
beiter und dessen Belange zeigt. Hier 
wird es insbesondere wichtig sein, dass 
Mitarbeiter sich auch im Bereich der 
Prävention und Vorsorge wahrgenom-
men fühlen, und z. B. durch Rückkehrge-
spräche die Möglichkeit genutzt wird, 
eine Vertrauensbasis aufzubauen. 

Ein Rückkehrgespräch dient dazu, 
losgelöst vom offiziellen BEM-Verfah-
ren bereits zu einem frühen Zeit-
punkt eine wichtige Basis zu schaf-
fen, um im Arbeitsalltag miteinander 
im Dialog zu stehen. Auf diese Weise 
wird die Organisationskultur in der 
Hinsicht gefördert, dass die offiziel-
len Maßnahmen des BEM-Verfahrens 
später nicht als negativ eingestuft, 
sondern als etablierte Instrumente ei-
ner Verwaltungskultur im BEM-Ver-
fahren vertrauensvoll genutzt wer-
den. 

Fakt ist, dass BEM und BGM als Instru-
mente der Personal- und Organisations-
entwicklung genutzt werden sollten. 
Welche Maßnahmen sind nun zu emp-
fehlen, damit das BGM als Instrument 
zur Arbeitsfähigkeit in der Kita und zur 
Gesunderhaltung, Motivation und Mit-
arbeiterbindung jedes Einzelnen er-
kannt und etabliert wird? Hier ist es 
wichtig zu erfahren, welche Wünsche 
und Erwartungen die Beschäftigten und 
die Kita-Leitung als Führungskraft in 

diesem Kontext haben. Zu empfehlen 
ist eine vorgeschaltete Mitarbeiterbefra-
gung, um daraus Handlungsfelder zu 
generieren und diese in die Konzeption 
zum BGM einfließen zu lassen. 
 
Unter dem Eisberg
Stellen wir uns einen Eisberg vor, so 
zeigt die Praxis, dass Aktivitäten ober-
halb des Eisberges (wie z. B. Gesund-
heitstage, Entspannungstechniken, Rü-
ckenschule oder eine „gesunde Pause“) 
durchaus als erste Impulse einen Nutzen 
bringen können. Die Herausforderung 
und Chance liegt jedoch meist in jenen 
Handlungsfeldern, die „verborgen“ und 
unterhalb des Eisberges liegen und 
stark durch Organisationsstrukturen, 
Entscheidungsprozesse und Elemente 
der Kommunikation und Beteiligung be-
einflusst werden. 
Während die Anforderungen aus dem 
Sozialgesetzbuch darauf abzielen, den 
Erhalt des Arbeitsplatzes zu sichern und 
die Arbeitsfähigkeit durch treffende ar-
beitsplatzbezogene Maßnahmen wie 
Umgestaltung und Schaffen „leidensge-
rechter Arbeitsplätze“ zu fördern, grei-
fen die Maßnahmen zur Qualifizierung 
bzw. Weiterbildung zwecks Übernahme 
anderer Aufgaben in die klassische Per-
sonalentwicklung hinein. 
 
Erfolgsfaktoren 
Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist, die im 
BEM-Verfahren besprochenen Möglich-
keiten mit Nachhaltigkeit durch ent-
sprechende Maßnahmen, Budgets und 
Ressourcen sicherzustellen. Hierzu emp-
fiehlt es sich, das BGM und BEM in ein 
Personalentwicklungskonzept zu integ-
rieren. Hierdurch wird die Grundlage für 
ein gemeinsames Führungsverständnis 
und -bewusstsein geschaffen. Zusätz-
lich untermauern kann diesen Prozess 
die Einbindung in gelebte Führungs-
richtlinien und die Integration in ein 
Leitbild. 
Positive Wirkungen ergeben sich insbe-
sondere durch Mitarbeiter-Vorgesetz-
tengespräche: Wenn damit auch für die 
Kita-Leitung/Führungskraft zusätzlicher 
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zeitlicher Aufwand verbunden ist, den 
sie möglicherweise ressourcenbedingt 
nur schwer einrichten kann, so ist die 
Wirkung bei den pädagogischen Fach-
kräften stets mit Wertschätzung ver-
bunden und wird als Grundlage für eine 
vertrauensvolle Zusammenarbeit ge-
schätzt. Leider ist in der Praxis zu erle-
ben, dass Mitarbeiter-Vorgesetztenge-
spräche nicht bzw. nicht im 
ausreichenden Maß geführt werden. 

Die Grafik (2) verdeutlicht, wie vielfältig 
die Maßnahmen zur Personalentwick-
lung sind und wie die Aktivitäten inein-
andergreifen, so dass es wichtig ist, für 
die jeweils betroffene pädagogische 
Fachkraft eine bedarfs- und situations-
gerechte Fortbildung und Personalent-
wicklung sicherzustellen. 
Die Verankerung im Personalentwick-
lungskonzept hat des Weiteren den Vor-
teil, dass die Verantwortlichen zur Ein-
führung und Umsetzung des 
Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments sowie des Betrieblichen Einglie-
derungsmanagements darin unterstützt 
werden, die Themen mit Kontinuität, 
Verbindlichkeit und einem entsprechen-
den Stellenwert aufzugreifen. 

Die Rolle der Kita-Leitung 
Die Anforderungen aus dem Betriebli-
chen Eingliederungsmanagement (BEM) 
und den präventiven Maßnahmen des 
Gesundheitsmanagements (BGM) stel-
len zusätzliche, komplexe Herausforde-
rungen dar, die insbesondere auch von 
Ihnen als Führungskraft in Kindertages-
stätten aktiv geprägt werden. Was be-
deutet nun das Betriebliche Gesund-
heitsmanagement im Kontext der 
Führungsarbeit für die Führungsebene 
und für jede einzelne Kita-Leitung? 
Um ressourcenorientiert handeln zu 
können und somit die Leistungsfähig-
keit durch klare Strukturen und Ent-
scheidungsprozesse, Verantwortung 
und letztendlich ein Wohlfühlen jedes 
einzelnen Beschäftigten an seinem Ar-

beitsplatz zu fördern, ist eine zukunfts-
orientierte Gestaltung des Gesundheits-
managements zentraler Erfolgsfaktor. 
Im Rahmen der Prävention und Fürsor-
ge übernehmen Führungskräfte als An-
sprechpartner für ihre pädagogischen 
Fachkräfte eine zentrale Rolle. Um als 
Kita-Leitung diese Aufgaben erfolgreich 
bewältigen zu können, bedarf es einer 
Bewusstseinsstärkung und Transparenz 
zur Ausrichtung des eigenen Führungs-
verhaltens, das idealerweise auch auf 
die Aspekte des gesunden Führens aus-
gerichtet sein sollte. 
 
Gesunde Führung zeichnet sich zum ei-
nen dadurch aus, dass die Kita-Leitung 
auch ausreichend Selbstfürsorge be-
treibt, indem z. B. im Zuge der eigenen 
Vorbildfunktion Pausenzeiten, Höchst-
arbeitszeiten und ein bewusster Um-
gang mit Lärmbelästigung, digitalen 
Medien wie z. B. E-Mails erfolgt. Dane-
ben sind Aspekte wie Anerkennung, 
Lob und Wertschätzung wichtig.
 
Interesse, Aufmerksamkeit und Kontakt 
zum Beschäftigten zu halten sowie ein 
aktives Einbeziehen in Entscheidungs-
prozesse sollten – wenn möglich – be-
rücksichtigt werden. Es ist wichtig, zu 
getroffenen Entscheidungen Transpa-
renz herzustellen und vor allen Dingen 
die Entscheidungen nachvollziehbar 
und durchschaubar zu machen. Idealer-
weise werden Mitarbeiter ausreichend 
in den Entscheidungsprozess eingebun-
den. 
 
Darüber hinaus sollte die Kita-Leitung 
stets beachten, dass sie selbst auch et-
was für den eigenen Ressourcenaufbau, 
Belastungsabbau und für die Stressbewäl-
tigung tun sollte. Eine Führungskraft 
wird nur dann erfolgreich und authen-
tisch agieren können, wenn sie eigene 
Kräfte durch Selbstvorsorge ausrei-
chend mobilisiert und somit ein Gleich-
gewicht zwischen den Anforderungen 
des Arbeitsalltags und der Verantwor-
tung für die unterstellten Fachkräfte ge-
lingen kann. 
 

Tipps für Führungskräfte
�ß Machen Sie sich bewusst, dass Sie ein 
Kulturträger sind – und als solcher Ihr 
Selbstwertgefühl fördern sollten.
�ß Zeigen Sie sich im Alltag, dass Sie sich 
schätzen, indem Sie sich täglich etwas 
Gutes gönnen.
�ß Fragen Sie sich täglich vor dem Zu-
bettgehen, was Ihnen heute gut ge-
lungen ist! Das stärkt sie und tut ein-
fach gut (Matyssek 2010). 

Kerstin Magnussen, als Unternehmerin „Beratung 

Projekte und Personal“ beruflich selbständig tä-

tig und begleitet Unternehmen und Öffentliche 

Institutionen in vielen (klassischen) Themen der 

Personal- und Organisationsarbeit. Hierbei greift 

sie neben langjähriger Beratungserfahrung auf 

mehr als 25-jährige Praxiserfahrung in der Perso-

nalarbeit zurück. Im Zusammenhang mit dem 

BGM/BEM berät sie Organisationen und Füh-

rungskräfte im Hinblick personeller, organisatori-

scher und rechtlicher Fragestellungen zum Auf- 

und Ausbau zukunftsfähiger Modelle. Sie ist 

ausgebildete Trainerin Gesundheitsmoderation, 

Personalfachkauffrau, Betriebswirtin und 

Verwaltungsfachwirtin.

Kontakt 

www.kerstin-magnussen.de

Literatur

Matyssek, Anne K.: Führung und Gesundheit. Ein 

Ratgeber zur Förderung der psychosozialen Ge-

sundheit im Betrieb. BoD 2010

Zukunftsorientierte  
Gestaltung des 

Gesundheitsmanage-
ments als zentraler  

Erfolgsfaktor

55Berufwww.kleinundgross.de     09  / 2019


