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«Wir haben gemerkt, dass die Wirkung viel grosser
ist, wenn wir in der Ableitung von BGM-Massnah-
men spezifisch, zielgruppen- und bedarfsorientiert
vorgehen statt <one size fits all>» sagt Karin Mahler,
Leiterin des Bereichs Arbeitsmarktfahigkeit, Ge-
sundheit und Soziales (AGS) im Human Resources
bei der SBB.

Um die Problemstellungen der verschiedenen Be-
rufskategorien besser zu verstehen, werden die
BGM-Fachspezialistinnen und -Fachspezialisten
des Bereichs Gesundheitsschutz und Pravention
ausgewahlten Organisationseinheiten und deren
Berufskategorien zugeteilt. In dieser Rolle sind sie
nahe am Geschaft und verstehen die spezifischen
Herausforderungen, die zum Beispiel im Rangierge-
schaft ganz anders aussehen als bei Mitarbeitenden
im Verkauf oder bei Kundenbegleitenden auf dem
Zug. Als «Key-Accounter» unterstitzen sie den je-
weiligen Bereich in sogenannten Steuergruppen bei
der Analyse des Gesundheitsgeschehens auf der
Ebene von Organisationseinheiten oder Berufsgrup-
pen und bei der Ableitung von wirkungsvollen Mass-
nahmen fir die entsprechenden Berufsgruppen
oder Funktionen.

Dieses Vorgehen hat sich fur die SBB bewahrt und
stellt sicher, dass nicht «vom Elfenbeinturm aus»
agiertwird. Zentral dabei ist der aktive Einbezug der
Mitarbeitenden bei der Umsetzung von Massnah-
men, welcher das Commitment erhoht. Ein weiterer
positiver Effekt der Abgabe der Umsetzungsverant-
wortung an die betroffene Linie ist die Vernetzung
unter den Kolleginnen und Kollegen, wenn sie selbst
die Angebote zur Verfligung stellen.

Auch das sorgfaltigste Ausrichten von Massnahmen
auf die jeweiligen Berufs- oder Altersgruppen
verhindert nicht alle Krankheitsfalle. Bei Krankheit
begleiten Frihinterventions- und Case Manager
die Betroffenen und ihre Fihrungskrafte ganz indi-
viduell beim Wiedererwerb der Leistungsfahigkeit.
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BGM setzt bei der SBB bereits an verschiedenen
Punkten im Rekrutierungsprozess an. Zum einen
wird das Label Friendly Work Space von Gesund-
heitsforderung Schweiz durch Filter auf Job-Platt-
formen genutzt und im Rekrutierungsprozess ganz
situativ aufgenommen und mit den Bewerbern be-
sprochen. Fur Karin Mahler ist klar, dass Unterneh-
men, die in BGM investieren, gegen aussen attrak-
tiver sind: Man musse die Moglichkeit haben, das
nach aussen zu zeigen, und dafir sei das Label eine
gute Kommunikationsmaglichkeit.

Zum anderen wurde pro Berufsbild ein Fragebogen
entwickelt, mit dem bereits in der Rekrutierung ge-
priftwird, ob eine Person den Beruf auch langfristig
ausiiben kann. Das habe nicht nur damit zu tun, dass
die SBB Langzeitausfalle vermeiden wolle, sondern
dass die SBB auch in der Verantwortung gegeniber
den Mitarbeitenden stehe, sagt Karin Mahler.
Zudem wird BGM konsequent als Teil des Verande-
rungsmanagements verstanden, das heisst, in ge-
plante und bestehende Projekte wird von Anfang an
die Gesundheitsperspektive eingebracht und mitge-
dacht. Das kann zum Beispiel beim Neubau eines
Gebaudes der Fall sein, wenn dort die Ergonomie
der Arbeitsplatze bereits bei der Planung integriert
wird. Nachtragliche Anderungen wiirden hingegen
viel hohere Kosten verursachen.

Die Friherkennung von gesundheitlichen Proble-
men ist elementar. Dabei werden zum Teil auch
externe Fachpersonen oder Institutionen eingebun-
den. Die Sozialberatung zum Beispiel sei ein Seis-
mograf, sagt Karin Mahler, und ist Gberzeugt: «Die
Leute haben oft schon Probleme, bevor sie krank
werden. Man kann sie also vorher schon unter-
stitzen.»

Die Fihrungskrafte empfehlen Kontakte zur Sozial-
beratung, ermuntern ihre Mitarbeitenden, das Ge-
sprach zu suchen. Rea Vogeli, Teamleiterin bei den
Zugverkehrsleitenden, hat damit bereits gute Erfah-



rungen gemacht: «Sie sind so breit aufgestellt, dass
man mit allen Geschichten hingehen kann: Finan-
zen, Familie, Beruf, psychische Gesundheit, Sucht
und Konflikte am Arbeitsplatz.» Das entlaste auch
die Fihrungskrafte, die ja keine Fachpersonen sind,
wenn es um professionelle Beratung in solchen
Themen gehe. Eine weitere Moglichkeit fir Vorge-
setzte, Unterstitzung und konkrete Handlungsan-
weisungen zu erhalten, ist der externe Dienstleister
«Health & Medical Service», der die SBB bei medizi-
nischen Beurteilungen und Beratungen unterstitzt.

Ausloser fiir diese Massnahme, die Quereinsteiger
besser auf die Arbeit im Schichtbetrieb vorbereiten
soll, waren erhohte Fehltage und Frihfluktuation.
Denn es gehe ja ums Erleben, so Rea Vogeli: «Wir
fragenin der Rekrutierung natdrlich, wie man es sich
vorstellt mit den Schichtdiensten. Und da sagen vie-
le: kein Problem.» Was die Bewerbenden dabei je-
doch unterschatzen: Schichtarbeit stellt erhohte An-
forderungen an die Gesundheit der Mitarbeitenden.
Das wird zum Beispiel bei den Zugverkehrsleitenden
sichtbar, den «Fluglotsen im 24-Stunden-Betrieb».
Allerdings fand die Ausbildung bis vor Kurzem wah-
rend Regelarbeitszeiten statt - Schultage wechsel-
ten sich mit Tagen in der Betriebszentrale ab. Die
Schichtarbeit an sich und ihre Auswirkungen auf die
Ernahrung, das Schlafverhalten, das Sozialleben
und die Freizeit wurden in der Ausbildung zu wenig
erlebt und behandelt.

Die Massnahme «sanfter Einstieg» hat bewirkt,
dass seither das Thema Schichtarbeit theoretisch
und praktisch in die Ausbildung integriert ist. Neben
einem Theorieteil zu den gesundheitlichen Auswir-
kungen der Schichtarbeit und Massnahmen fir die
Erhaltung der Gesundheit werden neu wahrend der
Ausbildung einzelne Nachtschichten erlebbar ge-
macht. Im ersten Jahr nach der Ausbildung spre-
chen zudem geschulte Fihrungskrafte mit Erfah-
rung in der Schichtarbeit das Thema strukturiert an,
bieten frihzeitig Hilfestellungen und Tipps.

Die Idee, den Blick auf Berufseinsteiger zu werfen,
sei aus einer Ubergeordneten HR-Initiative entstan-
den. Die Massnahme selbst sei in einer engen Zu-
sammenarbeit zwischen HR und Linie ausgearbeitet
worden, so die BGM-Fachspezialistin und Projekt-

leiterin Corinne Scheiwiller. Zuerst wurde ein Pilot-
projekt in einer Betriebszentrale durchgefiihrt, um
die Umsetzbarkeit und Wirkung der Massnahme zu
prifen. Dazu wurden die beteiligten Personen mit-
hilfe eines Fragebogens zu ihrem Erleben der
Massnahme befragt und eine Kontrollmessung mit
Personen ohne «sanften Einstieg» durchgefihrt.
Die Planung und Durchfihrung des Pilotprojekts
dauerte insgesamt zwei bis drei Jahre, aber dafur
konnte die Massnahme relativ zligig schweizweit
eingefiihrt werden. «Denn alle Beteiligten sahen
einen hohen Mehrwert in dieser Massnahme», so
Corinne Scheiwiller.

Ausloser fur diese Massnahme war die Digitalisie-
rung und die sich schnell verandernde Arbeitswelt.
Das gehe einher mit neuen Herausforderungen,
beruflich wie privat, sagt Corinne Scheiwiller. Sie
erzahlt, dass der Boxenstopp Mitarbeitenden die
Méglichkeit geben soll, «eine Auslegeordnung zu
machen». Es gehe also darum, innezuhalten und die
personliche, berufliche und gesundheitliche Situa-
tion zu reflektieren; sich bewusst zu machen, wo die
eigenen Starken liegen und was Punkte sind, an de-
nen man arbeiten kann. Fir diese Punkte werden
gemeinsam nachste Schritte erarbeitet, damit die
Mitarbeitenden ihre Zukunft eigenverantwortlich
aktiv angehen konnen. «Somit leistet der Boxen-
stopp einen Beitrag zur praventiven Erhaltung der
Arbeitsmarktfahigkeit und Gesundheit der Mitarbei-
tenden in allen Lebensphasen», so die BGM-Fach-
spezialistin.

Die Mitarbeitenden konnen dieses freiwillige und
vertrauliche Angebot entweder in einem Einzelge-
sprach oder an einem Gruppentag nutzen. Das
Hauptziel ist, dass sie neue Impulse bekommen und
dazu angeregt werden, zukiinftige Herausforderun-
gen bereits friihzeitig anzugehen, bevor Probleme
daraus entstehen. Der Boxenstopp wird auch ge-
nutzt, um die verschiedenen Angebote der SBB zu
vermitteln. Zentral am Boxenstopp sei, dass den
Mitarbeitenden nicht alles abgenommen werde,
sagt die BGM-Fachspezialistin. «Man muss selbst
aktivwerden und Eigenverantwortung ibernehmen.
Dies beginnt bereits mit der Anmeldung.» Wer den-
noch einen kleinen Anstoss braucht, erhalt zum
Geburtstag oder zur Geburt eines Kindes eine



E-Mail, zum Beispiel mit der Botschaft: «Ein run-
der Geburtstag ist ein besonderes Ereignis und
kann Anlass sein, die eigene aktuelle Situation zu
beleuchten. Die SBB bietet dir mit dem Boxenstopp
diese Gelegenheit.» Auch hier wurde die Mach-
barkeit in einem einjahrigen Pilotprojekt gepruft
und die Massnahme erst anschliessend schweiz-
weit ausgerollt.

Die Einfihrung von technischen Systemen habe in
der Vergangenheit manchmal zu Uberforderung bei
Mitarbeitenden gefihrt, die beispielsweise mit be-
stimmten Geraten nicht zurechtgekommen seien,
so die Fachspezialistin Anna Windischer. Dafir zu
sorgen, dass die Technologie die Mitarbeitenden
entlastet, nicht belastet, fallt in den Bereich Human
Factors.

Im Bereich der Zugreinigung wurde zum Beispiel ein
digitales Hilfsmittel eingefihrt, um die Reinigung
bedarfsorientiert durchzufihren. Auf dem Bild-
schirm des Smartphones wird den Mitarbeitenden
der Sauberkeitszustand des Zuges in Rot, Orange
oder Griin angezeigt, und dementsprechend wird die
Arbeit priorisiert. Anna Windischer erklart, dass je
nach der Gestaltung der App das digitale Hilfsmittel
unterstutzend oder «auch als zusatzlicher Druck fur
die Mitarbeitenden empfunden werden konnte».
Wiirde beispielsweise das Tool zu einer verstark-
ten Kontrolle der Leistung der Mitarbeitenden oder
zu Zeitdruck fihren, wirde der Stress zunehmen.
Wenn das Tool aber so eingesetzt wird, dass das
Team sich untereinander besser organisieren und
seinen Handlungsspielraum nutzen kann, dann
fuhrt die Digitalisierung sogar zur Entlastung. Somit
ist es immer wichtig, das Zusammenspiel zwischen
Mensch, Technik und Organisation zu betrachten.
Aufgrund immer komplexerer Systeme kommt es
auch dazu, dass Menschen die automatisierten Pro-
zesse kaum mehr verstehen. Daher sei es beson-
ders wichtig, auch im Hinblick auf die Leistungs-
fahigkeit, Sicherheit und Akzeptanz die Interaktion
zwischen Mensch und Technik gut und aufgabenge-
recht zu gestalten.

Um also schon vor der Einfihrung zu untersuchen,
welche Auswirkungen eine neue Technologie auf die
Mitarbeitenden, ihre Tatigkeit und ihr Arbeitsumfeld

hat, fihrt die SBB unter anderem Interviews und
Beobachtungen von Arbeitsablaufen im Rahmen
von Pilotstudien durch. Mogliche Anpassungen der
Technologie werden anschliessend mit Personen,
die fir die Einfihrung der neuen Technologie zu-
standig sind, diskutiert. Und nicht zuletzt werden
auch hier die Fihrungskrafte beziglich der Ver-
anderungen der neuen Technologie sensibilisiert:
«Es verandert zum Beispiel die ganze Fihrung, weil
die Leute autonomer arbeiten konnen.»

Anna Windischer ist vom Nutzen eines friihen Ein-
bezugs von Human Factors Uberzeugt: «Wenn man
erst am Ende dazukommt, ist es schwierig, noch was
zuverandern. Oder man muss das ganze System zu-
ricknehmen, weil es Uberhaupt nicht funktioniert.
Das ware viel kostenintensiver, als wenn man Hu-
man Factors schon von Beginn an bericksichtigt.»

Zur Wirkungsmessung stehen der SBB Daten aus
der jahrlichen Personalbefragung zur Verfigung.
Sie werden von einem externen Dienstleister daten-
schutzkonform zu Teamwerten zusammengefasst.
Diese Teamdaten lassen sich auch zu grosseren
Gruppen zusammenfassen, um zum Beispiel Infor-
mationen zur Situation in den verschiedenen Be-
rufsgruppen, Altersgruppen oder Regionen zu er-
halten. Zusatzlich stehen als KPI Fallzahlen,
Fehltage pro FTE sowie Kosten und weitere Kenn-
zahlen aufgrund von Ausfallen zur Verfigung.
«Wenn wir Uber Wirkung sprechen wollen, ist es
entscheidend, dass wir verstehen, in welchem Kon-
text diese Wirkung steht», so Urban Studer, Leiter
des Teams Steuerung, Strategie & Entwicklung der
SBB. Zur Interpretation der Wirkung von Mass-
nahmen nutzt die SBB ein Wirkungsmodell, wie es
in ahnlicher Form auch bei Gesundheitsforderung
Schweiz gefunden werden kann. Das Wirkungs-
modell bietet eine Grundlage, das Zusammenspiel
von Arbeitsressourcen und Arbeitsbelastungen
verstandlich zu machen. Dadurch erhalt die SBB
Ansatzpunkte fir Massnahmen, um die Gesundheit
und Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden zu schit-
zen, zu erhalten und zu fordern.

Ausgewahlte Kennzahlen konnen mit dem Manage-
ment diskutiert werden, um zum Beispiel Verande-
rungen im betreffenden Zeitraum durch das Manage-



ment einordnen zu lassen. In den Steuergruppen
unterstitzen die «Key-Accounter» als Fachspezia-
listinnen und -spezialisten ausgewahlte Organisa-
tionseinheiten dabei, Kennzahlen zu interpretieren,
Entwicklungen im zeitlichen Verlauf einzuordnen
und Massnahmen abzuleiten. Eine grosse Verande-
rung in den Kennzahlen, wie sie etwa durch eine
Pandemie ausgeldst werden kann, zeigt sich bei-
spielsweise deutlich auf Unternehmensebene. Die-
ser Effekt dient dann als Vergleichsbasis, um Ver-
anderungen auf der Ebene von Untereinheiten zu
erkennen und angemessen zu interpretieren.

Dass die Massnahmen der SBB Wirkung zeigen, ist
gut belegt, wie Karin Mahler berichtet: «Die SBB
spart dadurch pro Jahr einen mittleren zweistelli-
gen Millionenbetrag. Dies kdnnen wir belegen, weil
wir seit 2008 kontinuierlich BGM-relevante Daten
erfassen und diese systematisch auswerten. Diese
Auswertungen helfen uns, nicht nur die Wirkung
unserer Arbeit auszuweisen, sondern auch spezifi-
sche Entwicklungen im Gesundheitsgeschehen der
SBB zu erkennen und fir die Konzernleitung sicht-
bar zu machen.»

BGM in einem sehr grossen Unternehmen mit sehr
vielen Berufsbildern kann herausfordernd und
komplex sein. Folgende Erfolgsfaktoren konnen
hervorgehoben werden:
Die Fachpersonen, die Massnahmen fiir die Ge-
sundheit der Mitarbeitenden entwickeln, missen
nah an den Mitarbeitenden sein, um magliche
Gesundheitsrisiken erkennen zu konnen. Bei
der SBB hat sich ein Key-Accounting-System be-
wahrt, bei dem einzelne Fachpersonen fir be-
stimmte Berufsgruppen zustandig sind und mit
diesen in engem Austausch bleiben.
Lassen sich Krankheitsfalle nicht vermeiden,
tragt eine individuelle Begleitung der Betroffenen
zu einer moglichst raschen Riickkehr in die
Arbeit bei.

Je friher Risiken fir die Gesundheit erkannt
werden, desto weniger Kosten und Aufwand ver-
ursachen sie. BGM sollte als Bestandteil des
Veranderungsmanagements betrachtet werden,
also bei jeglichen Anderungen, die sich auf die
Mitarbeitenden und ihre Arbeitsweise auswirken,
mitgedacht werden. Dies umfasst zum Beispiel
neue Gebaude, Mobel, Arbeitsinstrumente und
Materialien ebenso wie digitale Systeme. Wird
die Anderung durch eine Fachperson auf mogli-
che gesundheitliche Auswirkungen hin tber-
pruft, lassen sich gesundheitliche Probleme ver-
meiden und weitere Kosten einsparen, weil un-
geeignete Strukturen im Nachhinein nicht wieder
verandert oder gar ersetzt werden mussen.
Planung und Wirkungsmessung hangen zusam-
men und bilden den Rahmen fir strukturiertes,
erfolgreiches BGM. Wer bei der Planung bereits
die gewiinschte Wirkung dieser Massnahme
definiert und somit den Grund fir diese spezifi-
sche Massnahme benannt hat, wird mit hoher
Wahrscheinlichkeit den gewlinschten Effekt fest-
stellen und auch messen kdnnen.

Steckbrief

Die SBB ist eines der heterogensten und kom-
plexesten Unternehmen in der Schweiz, mit iber
150 Berufsbildern und mehreren hundert Stand-
orten. Die Herausforderung fir BGM besteht
unter anderem darin, Gesundheitsrisiken frih zu
erkennen und spezifische, zielgruppen- und
bedarfsorientierte Massnahmen fir die Mitarbei-
tenden zu entwickeln - getreu dem Motto «frih
am Zug».
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