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Bertelsmann: Weltweit Internationalstes und 
stark dezentral organisiertes Medienunternehmen
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Entwicklung von Bertelsmann
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Bertelsmann 1835 - 2006
• Umsatz: > 19 Mrd. €
• Umsatzrendite:    =  9,7 %
• Mitarbeiter: ~ 97.000, davon in D ca. 1/3
• Firmen: > 400
• Länder: > 60

• Gesellschafter:      76,9% Bertelsmann Stiftung
23,1% Familie Mohn
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Unsere Werte – Bertelsmann Essentials (Auszug)

Partnerschaft

Unternehmer-
geist

Kreativität

Gesellschaft-
liche Verant-
wortung

• Gegenseitiges Vertrauen und Respekt bilden 
die Basis unseres partnerschaftlichen Führungs-
verständnisses. 

• Wir glauben, dass der Einzelne danach strebt, sich in seiner 
Arbeit selbst zu verwirklichen und einen Beitrag zum Erfolg 
des Unternehmens zu leisten. Nach unserem Prinzip der 
Delegation genießt er größtmögliche Autonomie.

• Umfassende Information und Beteiligung an Entschei-
dungsprozessen wie am materiellen Erfolg sind Voraus-
setzungen für Identifikation und Verantwortungsübernahme.

• Für die berufliche Entwicklung und die Sicherung der 
Arbeitsplätze unserer Mitarbeiter setzen wir uns ein.
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JahrAnzahl Mitarbeiter

Alter Mitarbeiter
1) Konzern Deutschland (ohne RTL, G+J sowie Prinovis)
Quelle: SAP-HR

Entwicklung der Mitarbeiterstruktur von 2000-20151):
Verdreifachung der Mitarbeiter > 50 Jahre
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Deutlich zunehmende Arbeitsunfähigkeitstage im Alter
AU nach Alter bei der Bertelsmann BKK
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Alter

Tage je BKK Mitglied in jeweiliger Altersgruppe in 2004

Kosten pro AU-Tag: 
ca. 300 Euro
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Sozialversicherungsrechtliche Reaktionen auf die demographische
Entwicklung verschieben das Renteneintrittsalter künftig noch weiter

Erhöhung des Renteneintrittsalters auf 67+
“Ohne Beitragssteigerung und Rentenkürzung 2050 Arbeit bis 77”

Anhebung Rentenabschlag p.m. von 0,3% auf versich.math. 0,5 - 06%

Einschränkungen bei Höhe und Dauer von AloG
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Besondere Instrumente fördern die Gesundheit effizient 

Gesundheitsarbeitskreise in den Firmen mit 
koordinierendem Konzernarbeitskreis und jährlichem 
Gesundheitsbericht an Vorstand und Konzernbetriebsrat.

Gesundheits-Check-Ups für Führungskräfte und alle 
Mitarbeiter ab 45; bei richtiger Gestaltung kein steuerpflichtiger 
geldwerter Vorteil. Jährliche spezielle Screening- und 
Aufklärungsaktionen der Bertelsmann BKK. 

Betriebssozialdienst, angesiedelt bei der BKK.  Aufgrund 
besserer Datenlage als beim Arbeitgeber frühzeitige 
effiziente Intervention gegen psychische Langzeit-
Erkrankungen (10% unter BKK Durchschnitt). 

Für Mitarbeiter kostenfreies Gesundheitssportprogramm; 
Beteiligungsquote an großem Bertelsmann Standort 29%, 
bei älteren Mitarbeitern noch 19%.
Sehr positiv angenommene Mittags-Kurzgymnastik.
Neu (Test): Kurzgymnastik am Arbeitsplatz.
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Ist damit der Kern eines nachhaltigen Beitrags zur Gesundheit 
und Arbeitsfähigkeit  bis ins höhere Alter getroffen?

Mitarbeiter-
gesundheit
bis ins Alter ?

Arbeits-
gestaltung, 
u.a. mod. 

Schichtlösung

Aktive 
Firmen-

Gesundheits-
Arbeitskreise

Vorsorge-
medizin, u.a. 
Screenings, 
Check Ups

Attraktiver 
Betriebs-

Gesundheits-
sport

Gesunde 
Kantinen-

verpflegung

Mentale 
Stärkung der 
Betroffenen
(„Resilienz“)
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„Weiche“ Faktoren wirken gesundheitsentscheidend

• Laut einer Studie der British Heart Foundation ist Arbeitsstress bei einem Drittel 
aller Betroffenen die Ursache für Herzinfarkt.

• Je stärker eine Situation selbst über eigenen Freiraum kontrolliert werden kann, 
desto weniger ängstigt und stresst sie.

• Illmarinen, Arbeitsfähigkeit 2010, S.245 – Basis 11jährige Studie – :
“Gutes Führungsverhalten und gute Arbeit von Vorgesetzten ist der 
einzige hoch signifikante Faktor, für den eine Verbesserung der 
Arbeitsfähigkeit zwischen dem 51. und 62. Lebensjahr nachgewiesen 
wurde.” 

• Unbefriedigende Anerkennung und Wertschätzung am Arbeitsplatz 
erhöht Risiko der Arbeitsfähigkeitsverschlechterung auf‘s 2,4fache, in 
Gegenrichtung 3,6fach erhöhte Chance zur Verbesserung der Arbeits-
fähigkeit.
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Mitarbeiterbefragungen – „weiche“ Faktoren sichtbar gemacht

FirmenFirmen 407407

BeteiligungsquoteBeteiligungsquote 20062006 84,5% (2002:84,5% (2002: 78,7%)78,7%)

LänderversionenLänderversionen 5151 (18(18 Sprachen)Sprachen) ++ 474474 Subvers.Subvers.

GedruckteGedruckte EinzelberichteEinzelberichte 9.5019.501 (2002:(2002: 4.757)4.757)

TeilnehmerTeilnehmer 20062006 64.06264.062 (2002:(2002: 50.481)50.481)
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Wichtige Elemente effizienter Mitarbeiterbefragungen

• Sichtbar und glaubhaft gewolltes 
Mitspracheinstrument

• Identifikation und Engagement des BR
• Umfassende neutrale Fragen
• Gute Vorbereitung und Kommunikation
• Auswertung bis auf Gruppenebene
• Überzeugender Anonymitätsschutz
• Aussagefähige moderne Ergebnis-Analytik 
• Relativierung von Item- u. Situations-Bias
• Systematische Nachverfolgung
• Schulung der Führungskräfte
• Verfolgung der Maßnahmen-Umsetzung
• Kultureinbindung der MA-Befragung
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Neue Dimension in der Analyse von Mitarbeiterbefragungen

• gleichzeitig mit einem „Big Picture“ die 
Beziehungen zwischen allen Fragen statt nur 
zwischen je zwei Faktoren darstellen,

Anders als die bisherige Methodik kann das vom
Bertelsmann Befragungs-Team weiterentwickelte
Strukturgleichungsmodell (Pfadmodell):

• dadurch Scheinkorrelationen eliminieren
• Einflussrichtungen sichtbar machen und
• mehrstufige (indirekte) Abhängigkeiten zeigen.

Es legt damit die tatsächlich 
wichtigen Beweggründe der 
Antwortenden offen,  erstellt ein 
„Psychogramm“ der Belegschaft.
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Aus Mitarbeitersicht umfasst Gesundheitsschutz wesentlich 
persönlichen Freiraum und Transparenz der Firmenziele

Vorgesetzter Schutz der 
Gesundheit

Klarheit, Transparenz,
subj. Arbeitsplatzsicherheit

Selbstbestimmtes Handeln,
Verantwortung

Zufriedenheit mit 
Arbeitszeitregelung

.49

.69

.11

.39

.32

.31

.38

R2 = .24

R2 = .48

R2 = .14 R2 = .62
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Zur Stärke des Einflusses Partnerschaftlicher Führung auf den 
empfundenen Gesundheitsschutz

Arbeitsbe-
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Die Zahlen in den Balkendiagrammen
beziehen sich auf den Anteil positiver
Antworten auf die Frage „Schutz durch 
Ihre Firma vor arbeitsbedingten Beein-
trächtigungen Ihrer Gesundheit“.
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* Personen, die angeben, permanent 
mengenmäßig überlastet zu sein.

** Personen, die angeben, mit ihrer
Arbeitsbelastung zufrieden zu sein. 

+19%

+69%
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Partnerschaftliche Unternehmenskultur wirkt auf die 
Krankenquote (Unternehmensbereich in D)
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Krankenquote sinkt 
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2001-2003

Gruppe B: Bottom 50% 
in Identifikation und Partnerschaft
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Identifikation und Partnerschaft
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„Pfadmodell“-Analyse der Mitarbeiterbefragung belegt die 
Wirkung partnerschaftlicher Führung auf Identifikation

Identifikation mit
Aufgabe und
Firma

Entwicklung
& Weiterbildung 

Autonomie & 
Selbstverwirk-
lichung

Geschäfts-
strategie

Arbeitsbeding-
ungen

Vergütung

R2 =.94

R2 =.46

R2 =.42

R2 =.33

R2 =.45

R2 =.24

Kooperation in & 
zwischen Teams

Mitarbeiter-
orientierung der 
Geschäftsführung

Direkter 
Vorgesetzter

.11

.79

.09

.21

.20

.31

r=.49

r=.45

r=.49

.37 .22

.65

.38

.25

.17

.12

.06

.19

.25

.21

.27

Strukturgleichungsmodell 
zur Identifikation
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Je höher die Identifikation, desto höher das Betriebsergebnis in
163 größeren Bertelsmann Firmen

Gruppe A

Gruppe B

Identifikationsindex*
Niedrig Mittel Hoch

* Anteil positiver Antworten auf die Fragen „Zufriedenheit mit 
persönlicher Arbeit insgesamt“ und „Ich würde wieder in meine 
Firma gehen“.

Partnerschaftsindex**

Niedrig

Mittel

Hoch

** Anteil positiver Antworten auf 25 Fragen zur Umsetzung der 
Bertelsmann-Essentials.

Umsatzrendite

Gruppe BGruppe B
untere untere 
25%25%

Niedrig

Mittel

Hoch

Gruppe A:Gruppe A:
Top 25%Top 25%
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Entscheidungsfreiraum wirkt nur bei Fehlertoleranz

“Die selbstverantwortliche Aufgabenstellung beinhaltet auch 
das Recht, Fehler zu machen und daraus zu lernen. (...) 
Vielleicht wird beim Dienst nach Vorschrift weniger falsch 
gemacht. Dafür unterbleibt aber auch die notwendige 
unternehmerische Entscheidung.”

Erfolg durch PartnerschaftReinhard Mohn
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Win-Win-Situation für Mitarbeiter wie Unternehmen

Partnerschaftliche
Unternehmenskultur

Gesundheit

Identifikation

Unternehmenserfolg
94%

62%
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TO-DOs des modernen betriebl. Gesundheitsmanagements
• Partnerschaftliche Unternehmenskultur als Basis schaffen
• Unternehmenskultur durch Instrumente nachhaltig sichern 
• Besonders geeignetes aber auch sorgfältig zu gestaltendes Instrument 
ist die MA-Befragung unter Einschluss des Gesundheitsthemas

• Wertvolle Erkenntnisse auch zu Gesundheitsfragen geben MA-Befragungen  
bei Auswertung mittels Strukturanalysen

• Führungskräfte sind mit diesen Erkenntnissen zu überzeugen
• Kybernetischen Kreislauf zur ständigen Weiterentwicklung der BGM 
organisieren (u.a. Gesundheitsarbeitskreis mit mind. jährlichem Bericht an 
Vorstand und BR, Best Practice Vergleiche inner- und außerhalb des 
Unternehmens, Analysen und Umsetzung der MA- Befragungen)

Vor allem: Führungskräfte müssen die Kultur sichtbar leben !
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Mit “Best Practice” Vergleichen gegenseitige Lernprozesse zur
Entwicklung der Unternehmenskultur fördern

100100

89
94

100
9493

100

57
65

58

45

71

585754

1513

23

13

28

13
21

7

Maximum Ø aus 59 Minimum

Unternehmens-
ziele

Delegation Führung Info &
Kommuni-

kation

Partizipation MA-
Entwicklung

Materielle
Gerechtig-

keit

Arbeitsplatz-
und 

Gesundheits-
sicherung

BCA (UK)
Direkt 
Marketing 
(D), 
Random
House 
(USA)

inm.ONE
(D), BMG 
(D), Arvato 
Schortens 
(D) 

Vogel (D), 
Random
House 
(USA)

Sonopress 
(D), Mohn 
Media (D)

OPM 
(USA), 
Sonopress 
(IR)

AZ + CC (D) 
ECI (NL), 
inm.ONE (D), 
BMS (D), 
arv. GT (D),
BMG (D), 
Club (D) 

arvato GT 
(D) 
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Austausch über „Werkzeugkasten Unternehmenskultur“
Treffen
- GF-Landeskoordination
- PL-Landeskoordination

0
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2004 2005 2006 2007

Instrumente

Publikationen
- Gedrucktes “Toolbook”
- CD-ROM

1:1 Kontakt
- Persönlich
- E-mail / Telefon
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Dezentralisation – Diversity – Lernpotential
7-sprachiges Intranet ermöglicht ständig aktuellen internationalen Austausch
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Weiterverfolgung Gesundheit/Demographie bei  Bertelsmann

Auf Bericht des Konzerngesundheitsarbeitskreises haben Vorstand und 
Konzernbetriebsrat im „Herbstgespräch“ 2006 u.a. vereinbart:
• Beiträge von Firma und Mitarbeiter zu Gesundheit und langfristiger 

Arbeitsfähigkeit werden in allen Jahresgesprächsbögen thematisiert.
• Thema geht in die weltweiten Grundkurse „Führen“ der B‘m University ein
• Positive Ergebnisse der MA-Befragung als Bedingung von Beförderungen
• MA-Befragungsergebnisse neben Wirtschaftsdaten Kriterien für Unternehmerpreis
• Check Ups für alle Mitarbeiter werden bundesweit ausgerollt; Teilnahme 

Eingeladener wird stärker sichtbar erwartet
• Betriebssportprogramm wird auf weitere Standorte ausgeweitet
• Gesundheitsthemen werden in 2007 durch separate Befragung untersucht
• Gesundheitskennzahlenmanagement wird geprüft
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Weiterverfolgung Führungskultur / Betriebsergebnis
• Analysen der Befragungsergebnisse 2006 mit Zeitvergleich sowie Abgleich 
zu allen sonstigen verfügbaren Daten

• vertiefende Fokusgruppen-Analysen auf ergebnisrelevante Klimafaktoren in:
- unterschiedlichen, jedoch strukturell und marktbezogen vergleichbaren 
Unternehmen unterschiedlicher Performance (zwei spanische Druckereien)

- einem großen stabil deutlich gegenüber Vorjahren besser performenden
Geschäft (deutscher Club)

- einem nach Einführung der Partnerschaftskultur besser performenden
Geschäft (Public Private Partnership East Riding, GB)

• These: Entscheidendes Element könnte gegenseitiges VERTRAUEN sein
• Kooperation mit interessierten externen Unternehmen zum – strikt intern 
bleibenden – Abgleich der Ergebnisse
Das europäische Gesundheitsnetzwerk „Enterprise for Health“ wird 
eingesetzte Befragungsinstrumente im Laufe 2007 vergleichbar 
machen und untereinander vertraulich austauschen. 
Interessierte Unternehmen sind herzlich zur Kooperation eingeladen !
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Wettbewerbsvorteil „gesunde“ Führungskultur

• Strukturanalyse / Pfadmodell hat auf Basis der Mitarbeiterbefragungs-
Ergebnisse 2002 die Renditerelevanz der Führungskultur belegt

• Kunden machen die Geschäftsbeziehung zunehmend von der Erfüllung 
partnerschaftlicher Elemente gegenüber Mitarbeitern und Gesellschaft 
abhängig, so in Call-Center-Ausschreibungen von Banken (u.a. Fragen 
nach Führungsgrundsätzen, Mitarbeiterbefragung und gesellschafts-
bezogener Berichterstattung).

• Erfolgreiche Übernahme der kommunalen Verwaltung in East Riding
durch Bertelsmann wird von Beteiligten auf die Wirkung des 
Kulturunterschiedes zurückgeführt.

• Gerade im Medienbereich sehen wir – auch durch die demographischen 
Veränderungen – einen sich noch beschleunigenden ständigen Wandel, 
der nur mit hoher Kreativität engagierter sich in einer gesunden 
Unternehmenskultur wohl fühlender Mitarbeiter bewältigt werden kann.
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Kulturbezogene BGM – Zukunftssicherung des Unternehmens

Der Unternehmer:
"Das 'Konzept der Unternehmenskultur' zeigt 
offensichtlich den richtigen Weg an. (…) Die Rentabilität 
und Innovationskraft des Unternehmens werden 
verbessert und entsprechen der Forderung unserer Zeit: 
der internationalen Wettbewerbsfähigkeit.„

in “Menschlichkeit gewinnt”

Reinhard 
Mohn

Partnerschaftliche
Unternehmenskultur

Gesundheit

Identifikation

Unternehmenserfolg
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Aufmerksamkeit


