
Gesundheit ist nicht nur das wert -
vollste Gut des Menschen, son-

dern auch die Voraussetzung für gute Ar -
beitsleistung und damit – in weiterer Fol -
ge – „gesunde“ und wirtschaftlich erfol-
greiche Unternehmen. Die betriebliche Ge -
sundheitsförderung ist dabei als ganz heit -
liches Konzept zu verstehen. Sie umfasst
alle gemeinsamen Maßnahmen von Ar -
beitgeberInnen, ArbeitnehmerInnen und
der Gesellschaft zur Verbesserung von
Gesundheit und Wohlbefinden am Ar -
beits platz. Dies können auch sehr kleine
Veränderungen wie Pausengymnastik,
Schulungen zu Entspannungsmethoden
oder verbesserte Kommunikationswege
sein, Maßnahmen die darauf abzielen,
Krankheiten am Ar beitsplatz vorzubeugen,
das Wohlbe fin den zu verbessern und das
Ge sundheitspo ten ziale zu stärken. Denn
nur Mitarbeiter Innen, die gesund sind und
denen es gut geht, werden auch die von
ihnen er war tete Leistung bringen können.

Bei der betrieblichen Gesund heits förder -
ung geht es also nicht allein darum, den
MitarbeiterInnen etwas „Gutes zu tun“
oder eine Art Bonus zu gönnen. Es geht
vielmehr um gezielte Management maß -
nahmen, die sich für Arbeitnehmer Innen
und Unternehmen gleichermaßen lohnen
und somit wesentlich zum Un ter neh -
menserfolg beitragen sollen wie z.B. ein

ge steigertes Wohlbefinden und erhöhte
Ar beitszufriedenheit, besseres Be triebs kli -
ma, gesteigerte Dienst leistungs qualität,
erhöhte Ar beitsproduktivität und die lang -
fristige Sen kung von Krankheits kosten.

Die konkrete und tägliche Umsetzung die -
 ser Maßnahmen als Führungs instru ment,
liegt dabei in den Händen der Führ ungs -
kräfte – gesundheitsfördernde Füh rung
ist das Kernstück der betrieblichen Ge -
sundheitsförderung. Der direkte Einfluss
des Führungsverhaltens auf die Arbeits -
zu friedenheit und damit auch auf Mo ti -
vation und Leistungsbereitschaft, die Ge -
 sundheit und die Fehltage von Mitar bei -
ter Innen sind vielfach belegt. Einerseits
ist dabei der wertschätzende direkte und
persönliche Umgang der Führungskraft
mit den MitarbeiterInnen entscheidend, an -
 dererseits sind es die Arbeitsbe din gun -
gen und Tätigkeitsbereiche, die seitens
der Führungskraft so zu organisieren und
zu gestalten sind, dass die Ar beitsabläufe
reibungslos funktionieren und die Arbeits -
aufgaben persönlichkeitsförderlich wirken

können. Gesundheits för derndes Führ ungs -
verhalten beinhaltet z.B. regelmäßige
Kommunikation und Information, ausrei -
ch end Rückmeldung und Anerkennung
von guten Leistungen, inhaltlich und men-
genmäßig adäquate Ar beitsaufgaben, Un -
terstützung bei Pro ble men fachlicher Art
und die Schaffung eines guten mensch -
 lich en Vertrauens ver hältnisses. 
Ein Beispiel gibt eine Studie von Ber ger
(1999), der den Zusammenhang zwischen
Führungsstil und Mitarbeiter ge sund heit bei
Altenpflegekräften untersuchte: Mit arbeiter -
Innen, deren Arbeitssituation durch einen
Führungsstil mit häufiger positiver Rück -
meldung geprägt war, fühlten sich trotz ver-
gleichbarer Arbeitsbelastung deutlich gerin -
ger beansprucht und hatten ein signifikant
niedrigeres Burnout-Risiko. Auch in einer
eige nen Untersuchung in 19 Al ten hilfe -
einrichtungen (Zimber 2001) konnte einstar -
ker moderierender Einfluss positiver Rück -
meldung bestätigt werden.

Ein Teil der Arbeitsbelastungen mit direkten
gesundheitlichen Auswirkungen, u.a. Merk -
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ma le der Arbeits um gebung und der sozialen
Beziehungen, un terliegen einem direkten Ein -
fluss der Führ ungskräfte. Diese können z.B.
durch ergo nomische Maßnahmen, durch
die Ge stalt ung der Arbeitszeiten und der Ar -
beitsab läu fe sowie der sozialen Beziehun -
gen positiv beeinflusst werden und dadurch
ihre ge sund heitsschädigende Wirkung ab -
schwäch en oder ganz verlieren. 

Berger & Schweitzer (2004) kommen nach
Auswertung mehrerer Mitarbeiterbe fragun -
gen in der stationären Altenpflege zu dem
Ergebnis, dass Führungskräfte ihre Be müh un -
 gen um eine gesundheitsförderliche Führung
auf vier Erfolgsfaktoren („Stellschrauben“)
kon zentrieren sollten:

die Belastungen auf ein erträgliches
Maß zu reduzieren;
zu ermöglichen, Nähe zu den Klienten
empfinden zu können,
subjektiv wichtige Aspekte der Arbeits -
situation zu „lösen“ und
eine gute Beziehung zu den Vorgesetz -
ten zu ermöglichen.

Oft werden Alarmzeichen von krank -
machenden Arbeitsbedingungen erst zu
spät wahrgenommen. Die Führungs kräf -
te bemerken oft erst dann, dass ein Mit -
ar beiter krank ist, wenn er längere Zeit
nicht mehr zur Arbeit erscheint. Früh warn -
zeichen, wie dauerhafte schlechte Laune
oder Gereiztheit, Schweigsamkeit oder
Desinteresse, werden dabei leicht in der
Hektik und unter dem Druck des Ta ges -
geschäftes nicht wahrgenommen. 

Ziel eines gesundheitsfördernden Führ ungs -
 verhaltens innerhalb der betrieb li chen Ge -
sundheitsförderung sollte es daher sein,
durch gesteigerte Aufmerksamkeit, ange -
passtes Verhalten und die erforderlichen

Entscheidungen als Führungskraft Verant -
wortung für gesundheitsförderliche Arbeits -
bedingungen seiner Mitarbeiter Innen zu
übernehmen und letztendlich für die
Gesundheit und Leistungsbereitschaft der
MitarbeiterInnen mitverantwortlich zu sein. 

Ein Pilotprojekt, ausgezeichnet mit dem
Österreichischen Vorsorgepreis 2009

Einen  krönenden Projektabschluss konnte
das Arbeitspsychologische Zentrum in sein-
er Funktion als Projektberater in einem
Pi lotprojekt betrieblicher Gesund heits för -
derung (BGF) einer international tätigen
Reinigungsfirma feiern. Unter dem Titel
„Gesunde & sicher Reinigung“ wurde das
Projekt, das in zwei Landeskranken an stal -
ten in Nieder öster reich durchgeführt wurde,
mit dem österreichi schen Vorsorgepreis
2009 von Gesun des Niederösterreich in
der Kategorie „Betrie be Niederösterreich“
ausgezeichnet. Wichtige Kriterien für die
Bewer tung der über 300 Einreichungen
durch eine hoch karätige Expertenjury,
waren die ak tive Beteiligung der jeweili-
gen Zielgruppe und eine nachhaltige Ver -
haltensän der ung der Teilnehmer Innen, be -
legt durch eine Eva lu ier ung.

Ausgangspunkt des Projekts, war die ge -
meinsame Erarbeitung eines Leitbildes,
indem die Gesundheit der MitarbeiterInnen
in den Mittelpunkt gestellt werden sollte.
Dazu wurden unterschiedliche Maßnah -
men gesetzt und evaluiert. Die wichtigste
Maßnahme stellte die aktive Beteiligung
der Zielgruppe dar, wie z.B. Befragung
der Reinigungskräfte zu ihren Arbeitsbe -
dingungen und das anschließende Erar -
beiten von Lösungen im Rahmen von Ge -
sundheitszirkeln. Denn gerade im sensi-
blen Krankenhausbereich sind Reini -
gungs kräfte hohen Belastungen ausge-
setzt: Umgang mit starken Reinigungs -
mitteln und infektiösen Abfällen, die Ge -
fahr von Nadelstichverletzungen, ungün-
stige Körperhaltungen etc. Ziel war es
daher in dem 2007 gestarteten zweijähri-
gen Pilotprojekt, die Sicherheit der Rei -
nigungskräfte zu verbessern und ihre Ge -
sundheit zu fördern, d.h. einerseits Ab -
bau von Belastungen sowie Aufbau von
gesundheitsförderlichen Ressourcen,
Stärkung der Handlungskompetenz und
Steigerung des Gesundheits- und Sicher -
heitsbewusstseins sowie von Strukturen
der MitarbeiterInnenbeteiligung. 

Es wurden Workshops für körpergerecht-
es und gesundes Arbeiten, gesunde Haut
sowie gesundes Führen angeboten und
mit großem Interesse angenommen. Beim
Workshop “Gesund führen” lag der Fokus
auf einem gesundheitsförderlichen Führ -
ungs stil und auf dem Gewährleisten von
belastungsoptimierten Arbeitsplätzen. Beim
Workshop “Ge sund arbeiten” ging es vor
allem um die wichtige Frage, wie man krank -
 machen den Stress vermeiden und ge sun -
des Ver halten aufbauen kann. Bei Work -
shop körpergerechtes Arbeiten stand die
Ver besserung des Bewegungsverhaltens
im Vordergrund. 
All diese Maßnahmen betonen das An -
liegen der Ottawa Charta (1987) der WHO,
den Bediensteten in ihrer Arbeitswelt ge -
sundheitsförderliche Ressourcen zur Ver -
führung zu stellen um das maximales Ge -
sundheitspotenzential zu entwickeln. So -
ge sehen, heißt es in der Charta, zielt Ge -
sundheitsförderung auf einen Prozess,
allen Menschen ein höheres Maß an
Selbst bestimmung über ihre Gesundheit
zu ermöglichen und sie damit zur Stär -
kung ihrer Gesundheit zu befähigen.

Ein Gesundheitsförderungsprojekt wie
dieses stellte alle Beteiligten vor eine gro -
ße Herausforderung: Die Gesundheit der
MitarbeiterInnen in den Mittelpunkt stellen,
einer „neuen“ Logik folgen und Verän derun -
gen initiieren, alteingesessene Struktu ren
und Denkweisen aufbrechen etc. Wie
sich im Lauf des Projektes zeigte, ist eine
der wichtigsten Aufgaben einer ge sund -
heitsgerechten Personalführung und Ar -
beits organisation, die Potentiale der Mit -
arbeiterInnen bei der Arbeitsgestaltung
zu berücksichtigen. Denn nur wenn die
Veränderungen von den Entscheidungs -
trägern wie auch der Belegschaft eines
Betriebes gleichermaßen getragen wer-
den, besteht eine reelle Chance, dass die
betriebliche Gesundheitsförderung nicht
als befristete Kampagne abgewickelt,
sondern zu einem festen Bestandteil der
Unternehmenspolitik wird. Dies ist aber
letztlich Voraussetzung, um nachhaltig die
Gesundheit von Organisationen sowie
der MitarbeiterInnen zu sichern.

Mag. Jürgen Fritsche
Leiter des Arbeitspsychologischen Zen trums

AMZ Mödling
fritsche@amz.at, www.amz.at

www.netzwerk-bgf.at
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Gesundheit ist nicht nur das wert -
vollste Gut des Menschen, son-

dern auch die Voraussetzung für gute Ar -
beitsleistung und damit – in weiterer Fol -
ge – „gesunde“ und wirtschaftlich erfol-
greiche Unternehmen. Die betriebliche Ge -
sundheitsförderung ist dabei als ganz heit -
liches Konzept zu verstehen. Sie umfasst
alle gemeinsamen Maßnahmen von Ar -
beitgeberInnen, ArbeitnehmerInnen und
der Gesellschaft zur Verbesserung von
Gesundheit und Wohlbefinden am Ar -
beits platz. Dies können auch sehr kleine
Veränderungen wie Pausengymnastik,
Schulungen zu Entspannungsmethoden
oder verbesserte Kommunikationswege
sein, Maßnahmen die darauf abzielen,
Krankheiten am Ar beitsplatz vorzubeugen,
das Wohlbe fin den zu verbessern und das
Ge sundheitspo ten ziale zu stärken. Denn
nur Mitarbeiter Innen, die gesund sind und
denen es gut geht, werden auch die von
ihnen er war tete Leistung bringen können.

Bei der betrieblichen Gesund heits förder -
ung geht es also nicht allein darum, den
MitarbeiterInnen etwas „Gutes zu tun“
oder eine Art Bonus zu gönnen. Es geht
vielmehr um gezielte Management maß -
nahmen, die sich für Arbeitnehmer Innen
und Unternehmen gleichermaßen lohnen
und somit wesentlich zum Un ter neh -
menserfolg beitragen sollen wie z.B. ein

ge steigertes Wohlbefinden und erhöhte
Ar beitszufriedenheit, besseres Be triebs kli -
ma, gesteigerte Dienst leistungs qualität,
erhöhte Ar beitsproduktivität und die lang -
fristige Sen kung von Krankheits kosten.

Die konkrete und tägliche Umsetzung die -
 ser Maßnahmen als Führungs instru ment,
liegt dabei in den Händen der Führ ungs -
kräfte – gesundheitsfördernde Füh rung
ist das Kernstück der betrieblichen Ge -
sundheitsförderung. Der direkte Einfluss
des Führungsverhaltens auf die Arbeits -
zu friedenheit und damit auch auf Mo ti -
vation und Leistungsbereitschaft, die Ge -
 sundheit und die Fehltage von Mitar bei -
ter Innen sind vielfach belegt. Einerseits
ist dabei der wertschätzende direkte und
persönliche Umgang der Führungskraft
mit den MitarbeiterInnen entscheidend, an -
 dererseits sind es die Arbeitsbe din gun -
gen und Tätigkeitsbereiche, die seitens
der Führungskraft so zu organisieren und
zu gestalten sind, dass die Ar beitsabläufe
reibungslos funktionieren und die Arbeits -
aufgaben persönlichkeitsförderlich wirken

können. Gesundheits för derndes Führ ungs -
verhalten beinhaltet z.B. regelmäßige
Kommunikation und Information, ausrei -
ch end Rückmeldung und Anerkennung
von guten Leistungen, inhaltlich und men-
genmäßig adäquate Ar beitsaufgaben, Un -
terstützung bei Pro ble men fachlicher Art
und die Schaffung eines guten mensch -
 lich en Vertrauens ver hältnisses. 
Ein Beispiel gibt eine Studie von Ber ger
(1999), der den Zusammenhang zwischen
Führungsstil und Mitarbeiter ge sund heit bei
Altenpflegekräften untersuchte: Mit arbeiter -
Innen, deren Arbeitssituation durch einen
Führungsstil mit häufiger positiver Rück -
meldung geprägt war, fühlten sich trotz ver-
gleichbarer Arbeitsbelastung deutlich gerin -
ger beansprucht und hatten ein signifikant
niedrigeres Burnout-Risiko. Auch in einer
eige nen Untersuchung in 19 Al ten hilfe -
einrichtungen (Zimber 2001) konnte einstar -
ker moderierender Einfluss positiver Rück -
meldung bestätigt werden.

Ein Teil der Arbeitsbelastungen mit direkten
gesundheitlichen Auswirkungen, u.a. Merk -
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ma le der Arbeits um gebung und der sozialen
Beziehungen, un terliegen einem direkten Ein -
fluss der Führ ungskräfte. Diese können z.B.
durch ergo nomische Maßnahmen, durch
die Ge stalt ung der Arbeitszeiten und der Ar -
beitsab läu fe sowie der sozialen Beziehun -
gen positiv beeinflusst werden und dadurch
ihre ge sund heitsschädigende Wirkung ab -
schwäch en oder ganz verlieren. 

Berger & Schweitzer (2004) kommen nach
Auswertung mehrerer Mitarbeiterbe fragun -
gen in der stationären Altenpflege zu dem
Ergebnis, dass Führungskräfte ihre Be müh un -
 gen um eine gesundheitsförderliche Führung
auf vier Erfolgsfaktoren („Stellschrauben“)
kon zentrieren sollten:

die Belastungen auf ein erträgliches
Maß zu reduzieren;
zu ermöglichen, Nähe zu den Klienten
empfinden zu können,
subjektiv wichtige Aspekte der Arbeits -
situation zu „lösen“ und
eine gute Beziehung zu den Vorgesetz -
ten zu ermöglichen.

Oft werden Alarmzeichen von krank -
machenden Arbeitsbedingungen erst zu
spät wahrgenommen. Die Führungs kräf -
te bemerken oft erst dann, dass ein Mit -
ar beiter krank ist, wenn er längere Zeit
nicht mehr zur Arbeit erscheint. Früh warn -
zeichen, wie dauerhafte schlechte Laune
oder Gereiztheit, Schweigsamkeit oder
Desinteresse, werden dabei leicht in der
Hektik und unter dem Druck des Ta ges -
geschäftes nicht wahrgenommen. 

Ziel eines gesundheitsfördernden Führ ungs -
 verhaltens innerhalb der betrieb li chen Ge -
sundheitsförderung sollte es daher sein,
durch gesteigerte Aufmerksamkeit, ange -
passtes Verhalten und die erforderlichen

Entscheidungen als Führungskraft Verant -
wortung für gesundheitsförderliche Arbeits -
bedingungen seiner Mitarbeiter Innen zu
übernehmen und letztendlich für die
Gesundheit und Leistungsbereitschaft der
MitarbeiterInnen mitverantwortlich zu sein. 

Ein Pilotprojekt, ausgezeichnet mit dem
Österreichischen Vorsorgepreis 2009

Einen  krönenden Projektabschluss konnte
das Arbeitspsychologische Zentrum in sein-
er Funktion als Projektberater in einem
Pi lotprojekt betrieblicher Gesund heits för -
derung (BGF) einer international tätigen
Reinigungsfirma feiern. Unter dem Titel
„Gesunde & sicher Reinigung“ wurde das
Projekt, das in zwei Landeskranken an stal -
ten in Nieder öster reich durchgeführt wurde,
mit dem österreichi schen Vorsorgepreis
2009 von Gesun des Niederösterreich in
der Kategorie „Betrie be Niederösterreich“
ausgezeichnet. Wichtige Kriterien für die
Bewer tung der über 300 Einreichungen
durch eine hoch karätige Expertenjury,
waren die ak tive Beteiligung der jeweili-
gen Zielgruppe und eine nachhaltige Ver -
haltensän der ung der Teilnehmer Innen, be -
legt durch eine Eva lu ier ung.

Ausgangspunkt des Projekts, war die ge -
meinsame Erarbeitung eines Leitbildes,
indem die Gesundheit der MitarbeiterInnen
in den Mittelpunkt gestellt werden sollte.
Dazu wurden unterschiedliche Maßnah -
men gesetzt und evaluiert. Die wichtigste
Maßnahme stellte die aktive Beteiligung
der Zielgruppe dar, wie z.B. Befragung
der Reinigungskräfte zu ihren Arbeitsbe -
dingungen und das anschließende Erar -
beiten von Lösungen im Rahmen von Ge -
sundheitszirkeln. Denn gerade im sensi-
blen Krankenhausbereich sind Reini -
gungs kräfte hohen Belastungen ausge-
setzt: Umgang mit starken Reinigungs -
mitteln und infektiösen Abfällen, die Ge -
fahr von Nadelstichverletzungen, ungün-
stige Körperhaltungen etc. Ziel war es
daher in dem 2007 gestarteten zweijähri-
gen Pilotprojekt, die Sicherheit der Rei -
nigungskräfte zu verbessern und ihre Ge -
sundheit zu fördern, d.h. einerseits Ab -
bau von Belastungen sowie Aufbau von
gesundheitsförderlichen Ressourcen,
Stärkung der Handlungskompetenz und
Steigerung des Gesundheits- und Sicher -
heitsbewusstseins sowie von Strukturen
der MitarbeiterInnenbeteiligung. 

Es wurden Workshops für körpergerecht-
es und gesundes Arbeiten, gesunde Haut
sowie gesundes Führen angeboten und
mit großem Interesse angenommen. Beim
Workshop “Gesund führen” lag der Fokus
auf einem gesundheitsförderlichen Führ -
ungs stil und auf dem Gewährleisten von
belastungsoptimierten Arbeitsplätzen. Beim
Workshop “Ge sund arbeiten” ging es vor
allem um die wichtige Frage, wie man krank -
 machen den Stress vermeiden und ge sun -
des Ver halten aufbauen kann. Bei Work -
shop körpergerechtes Arbeiten stand die
Ver besserung des Bewegungsverhaltens
im Vordergrund. 
All diese Maßnahmen betonen das An -
liegen der Ottawa Charta (1987) der WHO,
den Bediensteten in ihrer Arbeitswelt ge -
sundheitsförderliche Ressourcen zur Ver -
führung zu stellen um das maximales Ge -
sundheitspotenzential zu entwickeln. So -
ge sehen, heißt es in der Charta, zielt Ge -
sundheitsförderung auf einen Prozess,
allen Menschen ein höheres Maß an
Selbst bestimmung über ihre Gesundheit
zu ermöglichen und sie damit zur Stär -
kung ihrer Gesundheit zu befähigen.

Ein Gesundheitsförderungsprojekt wie
dieses stellte alle Beteiligten vor eine gro -
ße Herausforderung: Die Gesundheit der
MitarbeiterInnen in den Mittelpunkt stellen,
einer „neuen“ Logik folgen und Verän derun -
gen initiieren, alteingesessene Struktu ren
und Denkweisen aufbrechen etc. Wie
sich im Lauf des Projektes zeigte, ist eine
der wichtigsten Aufgaben einer ge sund -
heitsgerechten Personalführung und Ar -
beits organisation, die Potentiale der Mit -
arbeiterInnen bei der Arbeitsgestaltung
zu berücksichtigen. Denn nur wenn die
Veränderungen von den Entscheidungs -
trägern wie auch der Belegschaft eines
Betriebes gleichermaßen getragen wer-
den, besteht eine reelle Chance, dass die
betriebliche Gesundheitsförderung nicht
als befristete Kampagne abgewickelt,
sondern zu einem festen Bestandteil der
Unternehmenspolitik wird. Dies ist aber
letztlich Voraussetzung, um nachhaltig die
Gesundheit von Organisationen sowie
der MitarbeiterInnen zu sichern.

Mag. Jürgen Fritsche
Leiter des Arbeitspsychologischen Zen trums

AMZ Mödling
fritsche@amz.at, www.amz.at

www.netzwerk-bgf.at
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