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Umsetzungshilfe Nr. 78 

Wie viele Tage Arbeitsunfähigkeit pro Jahr 

sind normal? 

Wie Sie den Krankenstand beeinflussen   

Dezember 2016 Enrico Briegert & Thomas Hochgeschurtz 

 

Wie viele Tage Arbeitsunfähigkeit pro Jahr sind normal? 

Finden Sie heraus, was Ihre Mitarbeiter denken und fra-

gen Sie: „Wie viele krankheitsbedingte Fehltage pro Jahr 

sind normal?“  

 

Wir hören oft fünf Tage, acht Tage, zehn Tage. Sind zehn 

Tage normal?  

 

Die Antworten zeigen, dass sich die Belegschaft daran ge-

wöhnt hat, dass ein Kollege oder man selbst ein bis zwei 

Wochen krankheitsbedingt fehlt. Fehlzeiten sind normal 

geworden. 

 

Nur, was ist schon normal? Wo finden wir die Antwort?  

 

Ohne Arbeitsverhältnis keine krankheitsbedingten Fehl-

tage. Schauen wir einmal in die üblichen Arbeitsverträge: 

Was ist die oberste Pflicht des Arbeitgebers aus dem Ar-

beitsvertrag? Warum gehen wir arbeiten? Geht es um 

Zeitvertreib, oder ums Geld verdienen? Oberste Arbeitgeberpflicht ist die Zahlung des vertraglich 

vereinbarten Entgelts.  

 

Und, haben Sie von Ihrem Arbeitgeber in der Vergangenheit Ihr Entgelt stets bekommen? Zu wie 

viel Prozent erfüllt Ihr Arbeitgeber seine oberste Pflicht? Wir hören nahezu immer: 100%. 

 

Was ist die oberste Pflicht des Mitarbeiters aus seinem Arbeitsvertrag? In der Praxis hören wir 

oft Antworten, wie „Leistung“ oder „Anwesenheit.“ Der Mitarbeiter hat sich verpflichtet während 

der vertraglich vereinbarte Zeit dem Arbeitgeber seine Arbeitskraft zur Verfügung zu stellen. Zu 

wie viel Prozent? Klar, zu 100%. 

 

A. Wie beeinflussen Kollegen die Fehlzei-

ten Ihrer Mitarbeiter? 

1. Kollegen zeigen was sozial akzeptiert ist. 

2. Wir mir die Kollegen, so ich den Kollegen. 

3. Je abhängiger ich von den Kollegen bin, 

desto weniger sind Fehlzeiten akzeptiert. 

4. Je stärker der Zusammenhalt im Team, 

desto weniger wahrscheinlich sind Fehlzei-

ten. 

5. Verantwortungsbewusstsein beugt negati-

vem Einfluss der Kollegen vor 

6. Positive Wahrnehmung des Manage-

ments puffert negative Vorbildwirkung der 

Kollegen 

B. Was können Vorgesetzte tun? 

1. Mitarbeiter schulen um gemeinsame Ein-

sicht im Team zu erreichen. 

2. Lassen Sie Ihre Mitarbeiter im Team ar-

beiten. 

3. Führen Sie Gespräche: 

   Begrüßungsgespräche 

   Fehlzeitengespräche 

   Anerkennungsgespräche 
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Wie viele krankheitsbedingte Fehltage sind dann Basis des Arbeitsvertrages? 100% Gehalt ge-

gen 100% Anwesenheit: Null Fehltage sind normal. Oder haben Sie mit Ihrem Arbeitgeber eine 

Anzahl von krankheitsbedingten Fehlzeiten im Arbeitsvertrag festgelegt? 

 

Die „Null“ ist realer, als viele Vorgesetzte und Mitarbeiter glauben. 2015 sind 45,1% der AOK-Mit-

glieder ohne Arbeitsunfähigkeitsbescheinigung ausgekommen (Badura et al., 2016). 

 

Aber wir kommt es dann zu den Antworten der Mitarbeiter (fünf, acht, zehn)? Weil es eine Art 

Gruppen-Norm für krankheitsbedingte Abwesenheit gibt. 

 

Wie entsteht eine solche Gruppen-Abwesenheits-Norm?  

 

Menschen sind soziale Wesen. Uns ist es wichtig, zum Team dazu zu gehören. Wenn also je-

mand neu in ein Team kommt, dann orientiert er sich am Verhalten der alteingesessenen Kolle-

gen (Bandura, 1977). Anhand des Verhaltens der Kollegen und Vorgesetzen lernen wir, welches 

Verhalten in der für uns neuen Umgebung sozial akzeptiert ist. Zahlreiche Studien zeigen, dass  

 das Verhalten der Kollegen (Dello Russo et al., 2013),  

 das Fehlzeiten-Verhalten der Vorgesetzten (Duff et al., 2014)  

 und die Erwartungen der Vorgesetzten bezüglich Fehlzeiten (Bamberger & Biron, 2007)  

als Maßstab für eigenes Fehlzeiten-Verhalten dienen. 

 

Wenn Sie wissen möchten, wie Mitarbeiter ihren Krankenstand durch ihr Verhalten beeinflussen, 

dann nutzen Sie die Umsetzungshilfe Nr. 221: Krankheitsbedingte Abwesenheit durch Motivation 

reduzieren und das Video zur Bettkantenentscheidung (www.bettkantenentscheidung.de)  

 

In dieser Umsetzungshilfe erfahren Sie, wann und wie Kollegen das eigene Fehlzeitenverhalten 

beeinflussen. Hierfür haben wir für Sie aktuelle Erkenntnisse und Studien zusammengefasst. 

Darüber hinaus zeigen wir Ihnen, wie Sie die einzelnen Punkte beeinflussen können. 

 

A. Wie beeinflussen Kollegen das Fehlzeiten-Verhalten Ihrer Mitarbeiter? 

1. Die eigenen Kollegen fehlen häufig  

Zum einen sind die eigenen Kollegen Vorbild. Zum anderen stellt sich die Frage, warum wir 

mehr arbeiten sollten, als die Kollegen.  

                                                
1 UH22: Krankheitsbedingte Fehlzeiten durch Motivation reduzieren. www.umsetzungshilfe.de/22  

http://www.bettkantenentscheidung.de/
http://www.umsetzungshilfe.de/22
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Vorbild: Wenn die eigenen Kollegen häufig fehlen, dann scheint häufiges krankheitsbedingtes 

Fehlen sozial akzeptiert (Brummelhuis et al., 2016). Neue Mitarbeitern – bis zu drei Jahren Be-

triebszugehörigkeit – orientieren sich an ihren Kollegen. Sie passen ihre Fehltage Schritt für 

Schritt an die Gruppennorm an (Russo et al., 2013). Die Kollegen dienen als soziales Vorbild für 

unser Verhalten.  

 

Wie du mir, so ich dir: Die Abwesenheit eines Kollegen führt für die anderen Mitarbeiter zu Mehr-

arbeit. Jemand muss die Arbeit schließlich mitmachen. Wenn wir dauernd für andere mitarbeiten, 

stellt sich die Frage nach dem Sinn. Warum sollten wir mehr in den Erfolg des Teams investieren 

als die anderen? Die Kollegen verhalten sich ja auch nicht kooperativ. Durch eigenes angepass-

tes krankheitsbedingtes Fehlen, stelle ich die Balance wieder her. Wenn die Kollegen oft fehlen, 

dann ist es auch fair, dass ich ebenfalls oft fehle. Ich zahle mit gleicher Münze zurück (Brummel-

huis et al., 2016). 

 

2. Gegenseitige Abhängigkeit bei der Arbeit und Team-Zusammenhalt 

Die Missbilligung krankheitsbedingter Fehlzeiten steigt mit dem Grad der Abhängigkeit vom Kol-

legen bei der Erledigung der Arbeits-Aufgabe und dem Zusammenhalt im Team. Gegenseitige 

Abhängigkeit fördert die Kooperation und den Zusammenhalt im Team.  

 

Je abhängiger die Kollegen von einander sind und je stärker der Zusammenhalt im Team, desto 

geringer ist die Wahrscheinlichkeit einer Krankmeldung (Brummelhuis et al., 2016). 

 

3. Verantwortungsbewusstsein beugt negativem Einfluss der Kollegen vor 

Warum sind einige Mitarbeiter gegenüber dem Fehlzeiten-Verhalten der Kollegen immun? Selbst 

wenn die Kollegen häufig krankheitsbedingt fehlen, weisen einige Mitarbeiter weiter niedrige 

Fehlzeiten auf. Sie lassen sich trotz der unter A1 beschriebenen Punkte nicht anstecken. Brum-

melhuis und Kollegen untersuchten die Gründe für die Immunität. 19,9% der Mitarbeiter war Ko-

operation sehr wichtig. 17,2% dieser Mitarbeiter fühlten für ihre Arbeit sehr verantwortlich (Brum-

melhuis et al., 2016).  

 

4. Zufriedenheit mit dem Management puffert negativem Einfluss der Kollegen ab 

Je positiver die Bewertung des Managements durch die Mitarbeiter, desto geringer der negative 

Einfluss der Kollegen (Russo et al., 2013). Die Wahrnehmung ist umso positiver je: 

 stärker sich das Management um die Entwicklung der Mitarbeiter kümmert, 

 besser und klarer die Ziele der Organisation besprochen werden, 

 fairer die Mitarbeiter behandelt werden und je stärker sie sich um das Wohl der Mitarbei-

ter kümmern. 
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Dieser Befund deckt sich mit der Austauschtheorie (Blau 1964). Mitarbeiter die sich durch das 

obere Management als fair behandelt fühlen, zahlen dies mit niedrigeren Fehlzeiten zurück 

(Biron & Bamberger, 2012). 

 

B. Wie verbessern Sie als Vorgesetzter die Fehlzeiten-Kultur 

1. Schulen Sie Ihre Mitarbeiter 

Um die Sicht auf Dinge zu verändern, müssen Sie zum Äußersten greifen: Reden Sie mit Ihren 

Mitarbeitern. Wenn Sie die Kultur ändern möchten, dann schulen Sie Ihre Mitarbeiter anhand der 

Umsetzungshilfe Nr. 422: Kurzschulung Fehlzeiten reduzieren als gemeinsames Ziel.  

 

Die wesentlichen Aussagen für die Beeinflussung der Kultur sind: 

i. Wie viele krankheitsbedingte Fehlzeiten sind normal?  Null 

ii. Es gibt keine Blaumacher. (Wer seinen Kollegen „blau machen“ unterstellt, neigt dazu, es 

seinen Kollegen gleich zu tun.) 

iii. Es gibt vom Mitarbeiter beeinflussbare und vom Mitarbeiter unbeeinflussbare Fehlzeiten. 

iv. Sie erwarten Null vom Mitarbeiter beeinflussbare Fehlzeiten. 

 

2. Arbeit im Team verbessert Zusammengehörigkeit und steigert Abhängigkeit 

Geben Sie Ihren Mitarbeitern die Möglichkeit die Arbeit im Team zu erledigen. Dadurch verbes-

sert sich nicht nur der Zusammenhalt, sondern auch die Motivation. Wie Sie zum Beispiel Grup-

penarbeit einführen, lesen Sie in Ihrer Umsetzungshilfe Nr. 473: Einführung von Gruppenarbeit.  

 

Den Zusammenhalt steigern Sie, indem Sie dem Team erreichbare und messbare Ziele geben. 

Je mehr Handlungsspielraum das Team hat, desto stärker ist jedes einzelne Team-Mitglied vom 

Kollegen abhängig. Tipps zur Erhöhung des Handlungsspielraums finden Sie in Ihrer Umset-

zungshilfe Nr. 574: Handlungsspielräume einräumen. 

 

3. Reduzieren Sie beeinflussbare Fehlzeiten 

Zeigen Sie Ihren Mitarbeitern, dass Sie krankheitsbedingtes Fehlen wahrnehmen. Führen Sie 

mit jedem Mitarbeiter, der aus Arbeitsunfähigkeit kommt ein wertschätzendes Begrüßungsge-

spräch5.  

 

                                                
2 UH42: Fehlzeiten reduzieren als gemeinsames Ziel. www.umsetzungshilfe.de/42  
3 UH47: Gruppenarbeit einführen. www.umsetzungshilfe.de/47  
4 UH57: Handlungsspielräume einräumen. www.umsetzungshilfe.de/57  
5 UH36: Gespräche nach Krankheit. Teil 1: Begrüßungsgespräch. www.umsetzungshilfe.de/36  

http://www.umsetzungshilfe.de/42
http://www.umsetzungshilfe.de/47
http://www.umsetzungshilfe.de/57
http://www.umsetzungshilfe.de/36
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Da ein kleiner Teil der Mitarbeiter für einen Großteil der Fehlzeiten verantwortlich ist, müssen Sie 

mit auffälligen Mitarbeitern ein Gespräch führen, dass Fehlzeiten reduziert.  

 

Dazu müssen Sie zunächst unterscheiden, ob es sich um einen Mitarbeiter mit beeinflussbaren 

Fehlzeiten handelt, oder um einen Mitarbeiter mit unbeeinflussbaren Fehlzeiten. 

 

Führen Sie mit jedem Mitarbeiter, der beeinflussbare Fehlzeiten hat ein sogenanntes Fehlzeiten-

gespräch durch. Wie Sie erfolgreiche Fehlzeitengespräche führen, zeigt Ihnen Ihre Umsetzungs-

hilfe Nr. 386: Das Fehlzeitengespräch.  

 

Und zuletzt sollten Sie mit Mitarbeitern, die nie krankheitsbedingt ausfallen, ein Anerkennungs-

gespräch führen. Aber Vorsicht! Sie dürfen sich beim Mitarbeiter nur bedanken. Sie dürfen Ihn 

nicht loben. Und Sie wissen warum: 

 

„Null ist normal!“ 

 

Viel Erfolg bei der Umsetzung. 

 

Enrico Briegert & Thomas Hochgeschurtz 
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Möchten Sie Führung verbessern? 

 Erfolgreich Gespräche führen? 

 Krankheitsbedingte Fehlzeiten reduzieren? 

 Arbeitsunfälle vermeiden? 

Nutzen Sie unsere offenen Seminare! Wir kommen auch zu einer Inhouse-Schulung in Ihr 

Unternehmen! Schicken Sie eine E-Mail an: kontakt@briegert-hochgeschurtz.com oder besu-

chen Sie unsere Homepage für weitere Informationen: www.briegert-hochgeschurtz.com.  

Unsere Umsetzungshilfen erscheinen monatlich zu ausgewählten Problemen täglicher Füh-

rung und werden auf www.briegert-hochgeschurtz.com veröffentlich. Sie können die Umset-

zungshilfen auch kostenfrei abonnieren. Dazu schicken Sie bitte eine E-Mail an:  

abo@briegert-hochgeschurtz.com. 

Alle Umsetzungshilfen finden Sie unter: www.shop.briegert-hochgeschurtz.com  
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