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Vorwort 
Das vorliegende Buch beschäftigt sich mit dem Betrieblichem Eingliederungsmanage-
ment (BEM) nach § 167 Abs. 2 SGB IX. Das BEM existiert seit nunmehr über 20 Jahre 
und kann als Erfolgsgeschichte bezeichnet werden. 2004 wurde das BEM gesetzliche 
Pflicht. Es löste in Unternehmen und Dienststellen die unseligen Krankenrückkehrge-
spräche (KRG) ab. Das BEM verlangt Strategien für betriebliche Präventionsverfahren, 
die auf hohe Arbeitsunfähigkeitszeiten von Beschäftigten reagieren. Das einzige Krite-
rium für die Auslösung des BEM in Form eines BEM-Angebots ist die Arbeitsunfähig-
keit, sobald die Beschäftigten mehr als 6 Wochen wiederholt oder unterbrochen fehlen.

Inzwischen ist das BEM in vielen Betrieben und Dienststellen vorbildlich eingeführt. Es 
ist aber bei Befragungen noch Nachholbedarf festzustellen. Arbeitgeber bleiben untätig 
und bieten BEM trotz der gesetzlichen Verpflichtung nicht an, obwohl die Beschäftigten 
einen Anspruch auf ein BEM-Angebot haben. Weil der Gesetzgeber keinen gesetzlichen 
Rechtsanspruch der Beschäftigten auf ein BEM-Angebot vorsieht und die Rechtspre-
chung diesen nicht aus dem Gesetz ableiten kann, ist es notwendig, gerade die Ver-
antwortlichen in Unternehmen und die Interessenvertretungen davon zu überzeugen, 
dass ein richtiges und rechtskonformes BEM Vorteile und Nutzen für Arbeitgeber und 
Beschäftigte mit sich bringt.

Inzwischen akzeptieren Beschäftigte ein BEM-Angebot in den meisten Fällen. Sie neh-
men die Unterstützung durch das BEM-Verfahren an, ihren Arbeitsplatz zu erhalten 
und die vorhandene Arbeitsunfähigkeit zu überwinden. Nach nunmehr über 20 Jahren 
kann festgestellt werden: Das BEM kann Fehlzeiten im Betrieb effektiv reduzieren, dem 
Fachkräftemangel entgegentreten, menschengerechte Arbeitsbedingungen ermögli-
chen, den Arbeits- und Gesundheitsschutz im Betrieb kontinuierlich verbessern und 
auch das gesunde Betriebsklima bzw. die Führungskultur stärken.

Das BEM ist ein komplexes Verfahren zur Eingliederung erkrankter Beschäftigter. Der 
Gesetzgeber will mit dem Präventionsverfahren erreichen, dass gesundheitlich beein-
trächtigte Beschäftigte nicht frühzeitig in die Arbeitslosigkeit entlassen werden. Betrieb-
liche Akteure sollten von nun an kooperativ und diskursiv in einem offen und unver-
stellten BEM-Suchprozess mildere Mittel statt einer krankheitsbedingten Kündigung 
im BEM-Klärungsverfahren finden, die eine dauerhafte Beschäftigungsfähigkeit der 
erkrankten Beschäftigten ermöglichen.

Allerdings wurde in der Praxis schnell deutlich, dass bei Arbeitgebern, Interessenvertre-
tungen und Beschäftigten hinsichtlich der rechtskonformen Einführung und Durchfüh-
rung des BEM schon 2024 große Unsicherheit herrschte, die zum Teil noch immer in 
der Praxis feststellbar ist. Was sind aus meiner Sicht die Ursachen dafür?
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Das BEM ist kompliziert einzuführen und umzusetzen. Aufgrund der umfangreichen 
und unübersichtlichen Rechtsprechung wurde für die Praxis der schwierige Weg zu 
einer ordnungsgemäßen Einleitung und Durchführung des BEM zwar grundsätzlich 
bereitet. Arbeitgeber, Beschäftigte und Interessenvertretungen sind aber oft noch auf 
der Suche nach dem richtigen BEM. Die Unsicherheit und manchmal auch die Untätig-
keit beziehen sich vor allem auf die erforderliche Umsetzung des Datenschutzes und 
die rechtskonforme Ausgestaltung des BEM.

Deutlich erkennbar ist, dass das BEM betrieblich nicht immer nach dem gleichen 
Schema F eingeführt werden kann. Das wäre nicht für alle Betriebe und Dienststellen 
passend. Ein BEM-Team zum Beispiel ist zu empfehlen, aber vorrangig für mittlere und 
größere Betrieb. Für kleinere Betriebe hingegen ist die Hilfe von externen Beratungsin-
stanzen wie Kammern oder Berufsförderungswerke zur empfehlen. 

Leider gab es in der Praxis anfänglich Befürchtungen der Beschäftigten und ihrer 
Vertretungen, dass das BEM für repressive Maßnahmen wie z. B. eine krankheitsbe-
dingte Kündigung oder als eine Form von Krankenrückkehrgesprächen genutzt werden 
könnte. Derartige Ängste, Misstrauen und Unkenntnis des BEM-Verfahrens und seiner 
Ziele können dazu führen, dass Beschäftigte ein BEM-Angebot ablehnen oder sich im 
Klärungsprozess nicht aktiv beteiligen. Interessenvertretungen sind noch immer auf 
der Suche nach dem richtigen BEM und ihrer Rolle im BEM. Fragen zum richtigen und 
behutsamen Vorgehen in individuellen BEM-Fällen stellen sich für alle BEM-Akteure, 
auch für Vorgesetzte und Personalleiter.

Zusätzlich ist in Zeiten des Personalabbaus zu beobachten, das Arbeitgeber das BEM 
nicht anbieten bzw. erkennbar wieder versuchen, die BEM-Gespräche wie Krankenrück-
kehrgespräche zu führen. Dann steht wieder die krankheitsbedingte Kündigung im Vor-
dergrund und das BEM wird als notwendiges Übel betrachtet, um es möglichst schnell 
hinter sich zu bringen und die Voraussetzungen für die krankheitsbedingte Kündigung 
vor Gericht zu schaffen. Was sind Folgen in der Praxis: Personalleiter werden zu BEM-
Beauftragten benannt, direkte Vorgesetzte führen die BEM-Gespräche, die Beschäftigten 
werden als Erstes zum Betriebsarzt geschickt und zu einer Schweigepflichtsentbindung 
ihrer behandelnden Ärzte gedrängt. Ärztliche Diagnosen werden ohne Erforderlichkeit 
erhoben und unverhältnismäßig verarbeitet. 

Der praktische Umgang mit Gesundheitsdaten der Beschäftigten entspricht nicht den 
europarechtlichen Vorgaben der DSGVO. Die Einhaltung des Datenschutzes bleibt für 
viele Betriebe grundsätzlich eine Herausforderung.

Zu den aufgezählten Einschränkungen, Hindernissen und Bedenken liefert dieses Buch 
Antworten und Handlungsempfehlungen, wie BEM im Sinne des Gesetzgebers und 
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der Rechtsprechung konstruktiv, nachhaltig und rechtskonform einzuführen und in der 
Praxis lernender Organisationsentwicklungsprozess umzusetzen ist. 

Was braucht die Praxis auf der Suche nach dem richtigen BEM? Es muss das klare 
Verständnis von BEM vorherrschend sein, dass es im BEM-Klärungsverfahren nicht um 
Kündigungsvorbereitung geht, sondern um Gesundheitsprävention. Die langfristige 
Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit von Beschäftigten ist das Ziel. Qualitätskrite-
rien und Qualitätschecklisten für das gute BEM sind hilfreich. Organisatorische Struk-
turen und Prozesse des BEM sind zu systematisieren und für die Praxis einfach und 
umsetzbar zu beschreiben. Die Praxis braucht eine verbindliche Verfahrensordnung, die 
möglichst in einer BEM-Betriebs-/Dienstvereinbarung zwischen den Betriebsparteien 
festgelegt wird. Erforderlich sind Muster und Formulare, die sich in der Praxis bewährt 
haben und die die BEM-Akteure auf die jeweiligen betrieblichen Gegebenheiten anpas-
sen können. Eine Einbettung des BEM in eine flächendeckende Strategie für die betrieb-
liche Gesundheitsprävention ist für Arbeit und Gesundheit in Betrieben und Dienst-
stellen zu empfehlen und für BEM-Verantwortliche zu verdeutlichen. BEM-Gespräche 
dürfen keinesfalls als Aussteuerungsgespräche geführt werden und sind deshalb defi-
nitiv von Krankenrückkehrgesprächen abzugrenzen. Vorgaben zum Datenschutz im 
BEM-Verfahren müssen einfach, verständlich und transparent erläutert werden und ihre 
konkrete Einhaltung in der Praxis dargestellt werden.

Von daher soll mit der nachfolgenden Darstellung im Buch das gesetzliche gewollte 
BEM in der Praxis gestärkt werden. BEM-Akteure wie z. B. Beschäftigte, Interessen-
vertretungen, Mitarbeiter der Personalabteilung und Experten für den betrieblichen 
Arbeitsschutz erhalten eine umfassende Handlungshilfe, die sich nicht nur auf das 
ordnungsgemäße BEM beschränkt, sondern Schnittstellen und Wechselwirkun-
gen mit anderen betrieblichen Themen der Gesundheitsprävention und wichtiger 
Rahmenbedingungen erörtert. Zur Zielgruppe gehört auch im BEM tätig werdende 
interne und externe Stellen und Personen, Rechtsanwälte, Vertrauenspersonen und 
BEM-Berater.

Im Buch sollen die folgenden Aspekte des BEM ganzheitlich dargestellt und umfassend 
erörtert werden.

In Kapitel 1 gibt es eine Einführung in das BEM als Überblick über relevante Aspekte 
dieses Präventionsverfahrens. In der Praxis sind nach wie vor Probleme bei der Anwen-
dung des BEM zu beobachten. Von daher sind Anforderungen an das ordnungsgemäße 
BEM durch die Rechtsprechung zu berücksichtigen, die für das betriebliche Handeln im 
BEM Sicherheit geben. Im Rahmen der Einführung ist der Zusammenhang von BEM, 
Rückkehr in das Arbeitsleben und psychische Gesundheit von elementarer Bedeutung. 
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Zusätzlich wird das Präventionsverfahren nach § 167 Abs. 1 SGB IX vom BEM abge-
grenzt sowie Schnittstellen und Wechselwirkungen erörtert.

Entscheidend für ein rechtskonformes BEM ist die betriebliche Umsetzung von Anfor-
derungen an das ordnungsgemäße BEM aus Sicht der Rechtsprechung (Kapitel 2). 
Rechtliche Mindeststandards und die Auswirkung von wesentlichen Fehlern auf die 
Zulässigkeit krankheitsbedingter Kündigung werden diskutiert. Die ordnungsgemäße 
Einleitung und Durchführung des BEM steht im Mittelpunkt vieler Kündigungsschutz-
prozesse, weil das BEM dazu dient, mildere Mittel als die Kündigung zu identifizieren. 
Das Buch soll für die Praxis möglichst viele Anregungen geben. Von daher sind auch 
exemplarische BEM-Fälle vor dem Arbeitsgericht dargestellt und Praxistipps hinzuge-
fügt. Die Rechtsprechung weist auf die Einhaltung des Datenschutzes als wichtigste 
Rahmenbedingung für die Schaffung einer erforderlichen Vertrauensbasis im BEM hin.

Das BEM lebt von der aktiven Beteiligung der BEM-berechtigten Personen. Sie müs-
sen dem BEM informiert und in Kenntnis der Sachlage zustimmen, die datenschutz-
rechtliche Einwilligung verstehen und annehmen, und sich aktiv an der Klärung und 
Entwicklung von Maßnahmen beteiligen können, damit die BEM-Ziele erreicht werden. 
Anforderungen an das BEM aus Sicht der betroffenen Personen stehen im Kapitel 3 
im Vordergrund: Wie können sie sich auf ein BEM-Erstgespräch vorbereiten? Welche 
Informationen zum BEM benötigen sie vom Arbeitgeber im Vorfeld? Welche Infos zur 
datenschutzrechtlichen Einwilligung und zum BEM-Kontaktgespräch brauchen sie? Im 
Mittelpunkt der Darstellung stehen die Rechte der berechtigten Beschäftigten im BEM.

In Kapitel 4 geht es um Anforderungen aus Sicht der Interessenvertretungen und um 
betriebliche Mitbestimmung und Beteiligung im BEM. Der aktuelle Stand der Recht-
sprechung zur Mitbestimmung des Betriebsrats beim BEM wird beschrieben. Betriebs-/
Dienstvereinbarungen zum BEM als wichtige Rahmenbedingungen und freiwillige 
Regelungen nach § 88 BetrVG zum BEM sind weitere Themen in diesem Kapitel.

Von außerordentlicher Bedeutung ist der Datenschutz bzw. sind Fragen des Beschäf-
tigtendatenschutzes in BEM (Kapitel 5). Konkreter gelebter Beschäftigtendatenschutz 
ist der Garant für Vertrauen im BEM. Der richtige Umgang mit besonders sensiblen 
Gesundheitsdaten steht im Vordergrund, ebenso die geforderten Hinweispflichten 
des Arbeitgebers und die erforderliche Einwilligung in die Datenverarbeitung im BEM. 
Hierfür werden die Rechtsgrundlagen dargestellt und die große Bedeutung der Daten-
schutz-Grundsätze nach Art. 5 Abs. 1 lit. a-f DSGVO hervorgehoben. Die Arbeitgeber 
sollten die Rechenschaftspflicht nach Art. 5 Abs. 2 DSGVO beachten. Diese kann bei 
der Entwicklung eines konkreten Datenschutzkonzepts mit praktischen Handlungs-
anleitungen helfen. Arbeitgeber können das BEM zwar zulässig an externe Dienstleis-
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ter vergeben. Dann müssen sie aber Vorgaben der DSGVO beachten, weil ansonsten 
wesentliche Fehler dazu führen, dass sie kein ordnungsgemäßes BEM mehr nachwei-
sen können. Sie müssen beispielsweise den Dienstleister regelmäßig kontrollieren.

In Kapitel 6 werden Lösungen vorgestellt, wie Unternehmen und Dienststellen nachhal-
tig Strukturen und Prozesse des BEM einführen können. Im Mittelpunkt steht der kor-
rekte Ablauf des BEM. Die internen und externen Akteure im BEM werden ausführlich 
vorgestellt und ihre Beiträge zu einem konstruktiven BEM erörtert. Besondere Aufmerk-
samkeit seit 2021 erfordert die Vertrauensperson im BEM zur Sicherung der Akzep-
tanz. Kooperation und Vernetzung sind die Leitprinzipien im offenen, unverstellten und 
ergebnisoffenen BEM-Suchprozess. Im BEM sind unterschiedliche Organisationsfor-
men möglich. Für ein BEM-Team wird das Muster einer Geschäftsordnung (GO) ange-
boten. Aufmerksamkeit im BEM in der Praxis hat die rechtskonforme Beendigung des 
BEM erfahren. BEM-Akteure sollten das Kündigungsverfahren beim Integrationsamt 
und das BEM-Klärungsverfahren nach der BAG-Rechtsprechung unterscheiden können.

Kapitel 7 wird mit einem Regelungstext für eine Betriebs-/Dienstvereinbarung zum BEM 
eröffnet. Dazu gehört eine Anleitung, wie Betriebsparteien gute Betriebs- und Dienst-
vereinbarungen entwickeln und regeln können. Anschließend folgen die erforderlichen 
und erprobten Formulare und Muster, die als Anlagen zu der BEM-Verfahrensordnung 
genutzt werden können.

In Kapitel 8 wird das BEM-Schnittstellenmanagement detailliert erörtert und mögli-
che Wechselwirkungen und Schnittstellen mit dem gesetzlichen Arbeitsschutz, dem 
betrieblichen Gesundheitsmanagement, der betrieblichen Gesundheitsförderung, der 
Suchthilfe und Suchtprävention, der Mobbingprävention, der stufenweisen Wiederein-
gliederung und der arbeitsmedizinischen Vorsorge erörtert. Abschließend erfolgt eine 
strikte Abgrenzung des BEM von Krankenrückkehrgesprächen.

In Kapitel 9 werden die wichtigsten Erfolgsfaktoren und Rahmenbedingungen für ein 
transparentes und erfolgreiches BEM beschrieben. Das Buch endet in Kapitel 10 mit 
einem Ausblick und erkennbaren Handlungsbedarf im BEM.
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