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Unsere Arbeitswelt hat maßgeblich Einfluss auf unsere
persönliche Gesundheit. Nicht nur, weil wir einen zen-
tralen Teil der Lebenszeit im Betrieb verbringen, sondern
auch weil die Situation im Unternehmen direkten Ein-
fluss auf unseren Gesundheitszustand hat. Umgekehrt
ist jedes Unternehmen auf die Leistungsfähigkeit und
damit auch auf die Gesundheit seiner MitarbeiterInnen
angewiesen.

Betriebliche Gesundheitsförderung (BGF) ist eine
moderne Unternehmensstrategie, die Antworten auf
diese Herausforderung geben kann.

Ursprünglich in und mit Großbetrieben entwickelt, kon-
zentriert sich die BGF in den letzten Jahren verstärkt
auch auf Klein- und Mittelbetriebe.

Wie durch einige Modellprojekte belegt, ist gerade auch
für Klein- und Mittelbetriebe die Beschäftigung mit Ge-
sundheit sinnvoll und kann zu folgenden Ergebnissen
führen:

❉ Verbesserung der Arbeitsorganisation und der Ar-
beitsbedingungen im Unternehmen

❉ Förderung einer aktiven Mitarbeiterbeteiligung

❉ Stärkung persönlicher Gesundheits-Kompetenzen.

Wir verstehen BGF als einen elementaren Bestandteil
einer modernen Personalpolitik und Führungspraxis
auch und gerade für KMU’s.

Der vorliegende Projektleitfaden gibt einen Einblick in
die Entwicklung und den Ablauf entsprechender Pro-
jekte. Gemeinsam mit den 7 inhaltlichen Bänden bildet
er ein Arbeitsinstrument, das sowohl in der Einstiegs-,
als auch Umsetzungspraxis unterstützend wirken soll.
Entstanden sind die vorliegenden Publikationen im
Rahmen des Modellprojektes WEG – Wirtschaftlicher
Erfolgsfaktor Gesundheit.
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VORWORT: BETRIEBLICHE GESUNDHEITSFÖRDERUNG – EIN GUTER WEG FÜR KMU’S

Es gibt viele Wege zur Gesundheit – für einen davon
sollte sich jedes Unternehmen entscheiden.
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Gedankt sei daher auch an dieser Stelle:

❉ Dem Fonds Gesundes Österreich, der dieses Modell-
projekt initiiert und finanziert hat

❉ Den beteiligten Projektpartnern, die mit ihrer Erfah-
rung das Modellprojekt erfolgreich begleitet haben 

❉ Den teilnehmenden Modell-Unternehmen, die mit
ihrem Engagement das Modellprojekt getragen
haben

Wir wünschen Ihnen viel Interesse beim Lesen und –
sollten Sie sich für ein BGF-Pojekt entscheiden – viel
Erfolg auf Ihrem Weg zum gesunden Unternehmen.

Das WEG-Team
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„Ich bin sehr froh über die Impulse, die ich bei einem BGF-
Projekt bekomme, da das weitere Entwicklungen startet
und fördert. Meiner Meinung nach sind die Erbringung
von Spitzenleistungen nur dauerhaft von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern möglich, die sich wohlfühlen.
Und das nicht nur zu Hause, sondern auch bei der Arbeit.
BGF ist daher ein guter Weg; besonders für KMU’s.“ 

Ing. Philipp Kern, Erwin Tober
B. Kern Baugesellschaft m.b.H.
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BGF will diejenigen Faktoren beeinflussen, die die Ge-
sundheit der Beschäftigten im Unternehmen verbes-
sern. In den letzten Jahren hat sich das Verständnis von
Gesundheit grundlegend weiterentwickelt. Wenn wir
heute von Gesundheit im Unternehmen sprechen, so
sind aus Sicht der Gesundheitsförderung dabei immer
drei Perspektiven zu beachten:

❉ Anforderungen/Belastungen

❉ Ressourcen/Kompetenzen

❉ Sozialer Rückhalt

Die Frage, wo am besten und effektivsten im Unter-
nehmen anzusetzen ist, kann nur durch eine ausführ-
liche Analysephase und durch die Einbindung von Mit-
arbeiterInnen geklärt werden.

Prinzipiell ergeben sich in der konkreten Entwicklung
und Umsetzung von Projekten in Unternehmen vier ver-
schiedene Zugänge, um Belastungen zu reduzieren und
Ressourcen zu stärken:

❉ Die Reduktion von Belastungen auf der Ebene des
Unternehmens (Verhältnis-Prävention)

❉ Durch den Aufbau von Ressourcen auf der Ebene der
Unternehmens-Organisation (z.B. durch Organisa-
tionsentwicklung und Aufbau der Unternehmens-
kultur)

GESUNDHEIT IM UNTERNEHMEN FÖRDERN

„Gesundheit wird von den Menschen in ihrer alltäg-
lichen Umwelt geschaffen und gelebt, dort, wo sie

spielen, lernen, arbeiten und lieben.
(OTTAWA CHARTA, 1986)
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❉ Durch die Reduktion von belastenden Gesundheits-
verhalten (Verhaltens-Prävention) der Mitarbeiter

❉ Durch die Stärkung von persönlichen Fähigkeiten
und Ressourcen (individueller Ressourcen-Aufbau)
der Mitarbeiter

ORGANISATION Verhältnis- Organisations-    
Verhältnisse Prävention Entwicklung

PERSON Verhaltens- Individuelle
Verhalten Prävention Schulung

BELASTUNGS- RESSOURCEN-
Reduktion Aufbau

Je besser eine Mischung verschiedener Zugänge gelingt,
desto effektiver kann die Gesundheit aller Beteiligter
gefördert werden.

Als Ziel geht es darum, aktiv die gesundheitlichen
Ressourcen im Unternehmen zu entwickeln, Arbeits-
bedingungen zu verbessern und damit auch das per-
sönliche Verhalten der Mitarbeiter möglichst positiv zu
beeinflussen.

Wichtig ist aber nicht nur, was konkret im Unternehmen
in Richtung Gesundheitsförderung entwickelt und um-
gesetzt wird, sondern auch das wie.

Im Folgenden die vier wichtigsten Grundprinzipien.
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GESUNDHEIT IM UNTERNEHMEN FÖRDERN
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„Durch die BGF wurde uns bewusst, dass man in vielen
Bereichen des Lebens seine Einstellung ändern muss. Im
konkreten Fall geht es um Gesundheitsbewusstsein am
Arbeitsplatz; sowohl durch vermehrte Eigenverant-
wortung, als auch durch vermehrte Mitsprache im
Unternehmen.˜

Maximilian Trattner,
Rosemarie Glettler, Alexandra Glettler

Trattnerhof

9
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Damit ein entsprechendes Projekt erfolg-
reich in KMU’s umgesetzt werden kann,
bedarf es einiger Grundvoraussetzungen.

1.) Ganzheitliches Gesundheitsverständnis:
Verhältnis und Verhalten gestalten 

Es geht der BGF nicht nur um die individuellen Ver-
haltensweisen, sondern auch um die Gestaltung be-
trieblicher Rahmenbedingungen. Die jeweilige Schwer-
punktsetzung muss maßgeschneidert für jedes
Unternehmen erfolgen.

2.) Aktive Einbeziehung der Mitarbeiter: Partizipation

Es geht der BGF nicht nur darum, etwas FÜR die Mit-
arbeiterInnen, sondern vor allem MIT den Mitarbeite-
rInnen zu tun. Die aktive Einbindung in alle Projekt-
phasen und die offene Information sind daher wichtige
Grundvoraussetzungen. Das Prinzip „Betroffene zu Be-
teiligten machen“, soll nicht nur die in jedem Unter-
nehmen vorhandenen Kompetenzen und Fähigkeiten

von MitarbeiterInnen nutzen. Es bedeutet auch, die Ei-
genverantwortlichkeiten aller Beteiligten zu fördern
und die Akzeptanz für gesundheitsfördernde Maßnah-
men zu steigern.

3.) Projektkreislauf: Von der Analyse bis zur Evaluation
systematisches Vorgehen

Es geht der BGF um ein plan- und zielorientiertes Vor-
gehen. Es sollen keine „Hau-Ruck-Aktionen“ durch-
gezogen, sondern ein systematischer Projektkreislauf
entwickelt werden.

Das bedeutet auch, dass vor den entsprechenden Ak-
tionen und Umsetzungsprojekten eine seriöse Di-
agnosephase und Bedarfsklärung stattfindet.

BGF braucht daher in erster Linie ein wertvolles Gut:
Zeit.

DIE 4 GRUND-PRINZIPIEN
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4.) BGF als Managementaufgabe

Eine wesentliche Voraussetzung für den Erfolg betrieb-
licher Gesundheitsförderung – gerade in KMU’s – be-
steht darin, dass diese als Anliegen der Geschäfts-
führung und der Führungskräfte wahrgenommen wird.
Ohne diese offensive Unterstützung kann BGF im
Unternehmen nicht Fuß fassen.

Führungskräfte haben nicht nur wesentlichen Einfluss
auf die Gestaltung des konkreten Arbeitsumfeldes,
sondern üben durch ihren persönlichen Stil einen
wichtigen Einfluss auf die Gesundheit Ihrer Mitarbeiter-
Innen aus.

Nicht zuletzt sind sie selbst eine wichtige Zielgruppe
von Betrieblicher Gesundheitsförderung. Führungskraft
zu sein ist eine hoch herausfordernde Aufgabe, der sich
auch die BGF stellt.

11
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Sind die angesprochenen Grund-Prinzipien
der BGF berücksichtigt, kann der Weg zum
gesunden Unternehmen beginnen.

In der praktischen Umsetzung vollzieht sich der Weg
zum gesunden Unternehmen in 5 Schritten und Phasen:

1.) Projektaufbau und Zielfindung

2.) Diagnose- und Analysephase

3.) Planungsphase

4.) Umsetzungsphase

5.) Dokumentation und Evaluation der Ergebnisse 

Im Folgenden sollen die wichtigsten Schritte durch
diese Phasen genauer dargestellt werden. Wie bereits
gesagt: Die Schritte sind überall ähnlich; den eigenen
Weg muss jedes Unternehmen selbst entwickeln.

5 SCHRITTE AUF DEM WEG ZUM GESUNDEN UNTERNEHMEN
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Die Motive, sich als Unternehmer und Unternehmen für
BGF zu interessieren können vielfältig sein:

❉ Die Arbeitszufriedenheit soll verbessert werden.

❉ Das Gesundheitsbewusstsein der MitarbeiterInnen
soll gesteigert werden.

❉ Fehlzeiten und Fluktuation sollen verringert werden.

❉ Das Arbeitsumfeld soll neugestaltet werden ...

Auch wenn BGF auf viele Aufgabenstellungen positive
Beiträge liefern kann, so muss dennoch betont werden,
dass BGF kein Fehlzeiten-Reduktions-Programm ist. Es
geht um die innovative Gestaltung von Unternehmens-
strukturen und der Firmenkultur in Richtung Ge-
sundheit.

Eine ausführliche Diskussion über die Ziele und Er-
wartungen in einem entsprechenden Projekt bilden
daher eine wichtige Basis für den Projektaufbau.

Auch bereits hier ist die Einbindung und Beteiligung von
MitarbeiterInnen und anderen ExpertInnen (z.B. Ar-
beitsmedizin, Sicherheitsfachkraft, ArbeitnehmerInnen-
Vertretung, ...) wichtig.

Zentrale Schritte in dieser Phase sind daher:

❉ Der Aufbau einer Steuerungsgruppe

❉ Die Einsetzung einer internen Projektleitung

❉ Der Aufbau von Projekt-Kommunikationsstrukturen

Steuerungsgruppe

Es ist zielführend, BGF im Unternehmen nicht als Auf-
gabe eines „Einzelkämpfers“ zu sehen und zu planen.
Was es braucht ist ein Trägergremium. Das kann je nach
Unternehmen in verschiedenster Größe, Zusammenset-
zung und Form arbeiten – es sollte aber immer aus zu-
mindest 3 Personen bestehen.

Neben der Geschäftsführung und der internen Pro-
jektleitung sollten noch – soweit vorhanden – Ar-
beitnehmerInnen-Vertretung, Arbeitsmedizinische Be-
treuung oder Sicherheitsfachkraft vertreten sein.

Für kleine Unternehmen ist sicherlich auch die Einbin-
dung eines weiteren engagierten Mitarbeiters sinnvoll.

13

3.1. PROJEKTAUFBAU UND ZIELFINDUNG
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Wichtig ist, dass diese „Steuerungsgruppe“

❉ arbeitsfähig ist,

❉ das Vertrauen aller betrieblichen Interessens-
gruppen genießt und

❉ längerfristig konzipiert ist.

Die Steuerungsgruppe der Gesundheitsförderung im
Betrieb ist gleichsam die Projektzentrale:

❉ Sie koordiniert den gesamten Prozess;

❉ übernimmt die Verantwortung für Abläufe, Ent-
scheidungen und Fortschritte im Projekt;

❉ trägt die für das Projekt relevanten Informationen
zusammen, plant, bewertet und entscheidet alle
Schritte;

❉ schafft die Kommunikationsstruktur im Betrieb;

❉ ist Diskussionsforum für Akzeptanz, Ergebnisse und
Folgen von Aktivitäten und Maßnahmen;

❉ ist der erste Schritt zu einer kontinuierlichen und
kooperativen betriebsbezogenen Gesundheitsför-
derung.

Es ist verständlich, dass für kleine Unternehmen diese
Gruppe auch entsprechend angepasst ist. Sinnvoll
haben sich Steuerungsgruppen zwischen 3 und 8 Per-
sonen erwiesen.

14

5 SCHRITTE AUF DEM WEG ZUM GESUNDEN UNTERNEHMEN
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„Dieses Projekt war eine tolle Möglichkeit, intern Arbeits-
gruppen zu installieren. Dadurch ist ein viel besseres Ver-
ständnis für die anderen Abteilungen und deren Arbeits-
abläufe entstanden.“

Egon Tscherner, Manuela Gundolf
Haus Hofgastein

5918 Projektleitfaden.qxp  22.04.2005  9:43 Uhr  Seite 15



Die Steuerungsgruppe trifft sich im Projektverlauf rund
6mal für jeweils 2–3 Stunden.

Eine der ersten und zentralsten Aufgaben der Steue-
rungsgruppe in der Aufbau-Phase ist die Definition von
den gemeinsamen Zielen bzw. Nicht-Zielen.

Diese Diskussion ist notwendig, um ein gemeinsames
Bild bezüglich des geplanten Projektes herstellen zu
können. Weiters werden dabei Gemeinsamkeiten und
Unterschiede in Bezug auf die Erwartungen und Ziele
nochmals deutlich und können so bearbeitet werden.

In der Steuerungsgruppe sollte auch offen über zur Ver-
fügung stehende zeitliche und finanzielle Ressourcen
für das Projekt gesprochen werden. Auch wenn der
Kreislauf der BGF sehr strukturiert und effizient ist, so
sind gewisse zeitliche und finanzielle Aufwendungen
notwendig. An dieser Stelle sollte daher nochmals offen
über die Ernsthaftigkeit des Anliegens und die
Umsetzungsbereitschaft diskutiert werden.

Weiterer zentraler Punkt der Steuerungsgruppe ist die
gemeinsame Entwicklung eines möglichst prägnanten
Projektnamens und eines Projektlogos.

Ein weiterer zentraler Punkt ist Ernennung eines kom-
petenten firmeninternen Projektleiters. Dieser ist nicht
nur die eine zentrale Ansprechperson für das Projekt,
sondern trägt auch für den Ablauf von internen Ent-
wicklungsprozessen Verantwortung.

Interne Projektleitung

Neben der Steuerungsgruppe bedarf es eines innerbe-
trieblichen Ansprechpartners. Dieser ist für eine erfolg-
reiche Umsetzung unabdingbar. Hauptakteur ist und
bleibt der Betrieb und nicht ein Akteur von außen. Be-
reits in der Aufbauphase des Projektes sollte die Rolle
der Projektleitung definiert werden. Persönliches
Interesse am Thema, persönliche Akzeptanz im
Unternehmen und Grundkenntnisse des Pro-
jektmanagements sind wichtige Kompetenzen für die
Erfüllung dieser Rolle.

Konkret übernimmt die Projektleitung folgende Auf-
gaben:

❉ Einberufung und Leitung von Steuerungsgruppen-
sitzungen

16
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❉ Erarbeitung der Feinplanung und des Projekt-
strukturplans

❉ Dokumentation und Auswertung der Projektent-
wicklung

❉ Kontakt nach außen (z.B. Kooperationspartner,
Sponsoren ...)

Idealerweise braucht die Übernahme dieser Rolle auch
extra Zeitressourcen. Die notwendige Zeit hängt von der
Größe des Unternehmens ab.

Für die interne Projektleitung ist über die gesamte Pro-
jektlaufzeit mit einem Arbeitsaufwand von 15 bis 20 Ar-
beitstagen zu rechnen.

Aufbau von Projekt-Kommunikations-
strukturen

Ein BGF-Pojekt ist auf eine transparente und kontinu-
ierliche Kommunikation im Unternehmen bezüglich der
Ziele, der Projektschritte und der Projektaktivitäten
angewiesen.

Firmeninterne Kommunikation mag gerade in kleineren
Unternehmen einfach erscheinen; erfahrungsgemäß ist
dem aber nicht so.

Bereits in der Phase des Projektaufbaus sollten daher
folgende Punkte entschieden werden:

❉ Welche Informationsmedien stehen uns zur Ver-
fügung (Projekt-Newsletter, Intranet, Plakate, Ge-
sundheitsbericht, Aushänge, ...)?

❉ Wer informiert wann über die Projektziele und die
geplanten Schritte?

❉ Wie wird die Auftaktveranstaltung gestaltet und
vorbereitet?

Kick-Off-Veranstaltung
Neben dem Aufbau von internen „Kommunikationsme-
dien“ kommt der Startveranstaltung im Unternehmen
zentrale Bedeutung zu.

Im Rahmen dieser „Kick-Off-Veranstaltung“ werden
möglichst alle Mitarbeiter über die Ziele, die Schritte
und den Zeitplan des BGF-Projektes informiert.

17
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„Das Wichtigste beim Arbeiten ist die Kommunikation
untereinander. Es lassen sich zwar oft nicht alle Probleme
lösen, aber es hat zumindest jeder das Gefühl, dass auch
seine Probleme gehört werden und wichtig sind. Bei
guter Kommunikationsstruktur ist es überraschend, wie
schnell sich eigentlich für die meisten Probleme eine
Lösung finden lässt.“

Ing. Rudolf Reicher, Maria Kamper
Reicher Bau GmbH

5 SCHRITTE AUF DEM WEG ZUM GESUNDEN UNTERNEHMEN
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Der Zeitpunkt dieser Veranstaltung sollte vor Beginn der
Diagnose- und Befragungsphase stattfinden.

Wichtig ist, dass im Rahmen dieser Auftaktveranstal-
tung die Geschäftsführung signalisiert, dass seitens des
Unternehmens die Bereitschaft besteht, die Mitarbeiter-
Innen bei der Erarbeitung von entsprechenden Maß-
nahmen aktiv einzubinden und diese Maßnahmen auch
umzusetzen.

Weiters sollte auf bevorstehende Befragungen und auf
die Funktion von Gesundheitszirkeln hingewiesen
werden.

Kontinuierliche Kommunikation ist in weiterer Folge
natürlich auch eine der Hauptaufgaben der internen
Projektleitung.

Mit den Punkten:

1. Aufbau einer Steuerungsgruppe

2. Erarbeitung von Zielen und Nicht-Zielen des Pro-
jektes

3. Ernennung eines internen Projektleiters

4. Kick Off-Veranstaltung

wird gleichsam der Rahmen des Projektes festgelegt.

Die inhaltliche Arbeit kann beginnen.

In den nächsten Schritten spielt die Größe des Unter-
nehmens eine wichtige Rolle. Die Anzahl von mehr bzw.
weniger als 50 MitarbeiterInnen stellt dabei eine zen-
trale Marke dar, die unterschiedliche Zugangsweisen
nach sich zieht. In der folgenden Tabelle sollen die
wichtigsten Instrumente für Unternehmen unter bzw.
über 50 MitarbeiterInnen dargestellt werden:

19
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Unter 50 MitarbeiterInnen Über 50 MitarbeiterInnen

1. DIAGNOSE

Schriftliche Gesundheitsbefragung     

Betriebliche Gesundheitskonferenz Betriebliche Gesundheitskonferenz

Managementbefragung Managementbefragung

Krankenstandsauswertung

Gesundheitsbericht Gesundheitsbericht

2. PLANUNG

Gesundheitszirkel Gesundheitszirkel

Externer ModeratorInnen-Pool Schulung interner ModeratorInnen

3. UMSETZUNG

Strukturplan Strukturplan

4. DOKUMENTATION

Schriftliche Gesundheitsbefragung

Gesundheitsbericht Gesundheitsbericht

20
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Bevor ein Unternehmen mit gesundheitsfördernden
Einzelmaßnahmen beginnt, sollte zuerst eine genauere
Analyse der aktuellen Situation im Unternehmen durch-
geführt werden. Manchmal ist auch ein konkreter An-
lassfall – z.B. ein Unfall oder ein schwerer Erkrankungs-
fall im Unternehmen – der Einstieg in ein Gesundheits-
förderungs-Projekt. Auch dann ist aber eine genauere
Diagnose sinnvoll.

Mögliche Zugänge sind:

Gesundheitsbefragung

Schriftliche Befragungen stellen ein klassisches Di-
agnoseinstrument im Rahmen von BGF-Projekten dar.
Häufig werden dabei mittels eines anonymen, stan-
dardisierten Fragebogens möglichst viele beteiligte Per-
sonen befragt.

Klassische Themenbereiche einer Gesundheitsbefra-
gung sind dabei :

❉ Subjektiver Gesundheitszustand (z.B. „wie gesund
fühlen sie sich derzeit“ ?)

❉ Subjektives Gesundheitsverhalten (z.B. Bewegung,
Ernährung,....)

❉ Analyse des betrieblichen Umfeldes (Gesundheits-
belastungen, Störfaktoren)

❉ Einschätzung sozialer Faktoren (Kommunikation,
Betriebsklima, Integration)

❉ Erhebung von Interesse an der Teilname von Ak-
tivitäten im Rahmen eines geplanten Gesundheits-
förderungs-Projektes 

Die folgende Tabelle bietet nun einen Überblick, die zu
den aus unsere Sicht zentralen gesundheitsrelevanten
Dimensionen in Betrieben zählen:

21
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Dimensionen Indikatoren
Arbeitszufriedenheit Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz
Qualität des Arbeitsumfeldes/-bedingungen Arbeitsbelastung (z.B. Häufigkeit von körperlichen 

und psychosozialen Belastungen)
Überforderung
Unterforderung
soziale Unterstützung durch KollegInnen und durch Vorgesetze
Mobbing

Qualität der Führung Vertrauen in die Führung
Identifikation mit dem Betrieb

Körperliche Krankheiten Diagnosen
Subjektive Beschwerden (z.B. Rückenschmerzen, Probleme mit der Verdauung, ...)
Häufigkeit von Unfällen und von Verletzungen
Ausmaß der Fehlzeiten

Psychische Krankheiten Diagnosen
subjektive Beschwerden (z.B. Müdigkeit und Erschöpfung, Ängste, etc.)
Ausmaß der Fehlzeiten

Gesundheitsverhalten: Rauchen Konsumhäufigkeit von Zigaretten
Gesundheitsverhalten: Ernährung Regelmäßigkeit der Ernährung 

Qualität der Ernährung
Gesundheitsverhalten: Bewegung Ausmaß der sportlichen Betätigung
Gesundheitsverhalten:
Legaler/illegaler Drogenkonsum z.B.. Ausmaß des Alkoholkonsums
Wohlbefinden Lebenszufriedenheit

subjektive Gesundheit
Lebensqualität

Psychische Selbstkompetenz Selbstwirksamkeit
Soziale Kompetenz Bindung

Anerkennung    
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„In der Diagnosephase konnten durch eine groß ange-
legte Fragebogenaktion mit überraschend hoher Rück-
laufquote wichtige Anhaltspunkte gewonnen werden.
Die Punkte Gesundheitsbewusstsein und verbesserte Kon-
fliktlösungsbereitschaft konnten darauf aufbauend kon-
struktiv bearbeitet werden.“

DI Dr. Peter Walser, DI Felix Gaul
Wolfram Bergbau- und Hütten GmbH, Bergbau
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Eine weiterführende Vertiefung bietet auch der Band
„Gesundheit im Betrieb beobachten“.

Schriftliche Befragungen sind in der Vorbereitung
relativ aufwendig und verlangen nach methodischem
und statistischem Fachwissen. Bei schriftlichen
Befragungen sind für Unternehmen zwei Punkte zu be-
achten:

❉ Bei einer Größenanzahl von unter 50 Mitarbeitern
ist eine Befragung aus Gründen der statistischen
Aussagekraft meist wenig sinnvoll

❉ Befragungsinstrumente, die auf der Basis von
Datenvergleichen mit anderen Unternehmen
(benchmarking) aufbauen können, haben Vorteile
gegenüber individuellen Einzellösungen 

Betriebliche Gesundheitskonferenz

Neben quantitativen Daten bieten auch Gruppensemi-
nare sehr gute Aussagen über die Ausgangslage im
Unternehmen.

Die betriebliche Gesundheitskonferenz ist kein
ExpertInnenvortrag, sondern ein dialogischer Aus-
tausch, an dem sich möglichst viele betroffene Personen
beteiligen. Die Dauer einer solchen Gesundheitskon-
ferenz beträgt rund einen Halbtag und bietet zentrale
Grundlagen einer möglichen Projektplanung.

Eine externe Moderation einer solchen Gesundheitskon-
ferenz ist sinnvoll.

Die TeilnehmerInnen an einer solchen „Betrieblichen
Gesundheitskonferenz“ können dabei sowohl Mit-
arbeiterInnen sein, aber auch ein breiteres Spektrum be-
inhalten wie z.B. Management, Interessenvertreter,
Betriebsärztlicher Dienst bis hin zu Kunden.

Wichtig ist, dass die Gesundheitskonferenz kein
ExpertInnenvortrag ist, sondern ein dialogischer Aus-
tausch, an dem sich möglichst viele betroffene Personen
beteiligen.

Bei der Gestaltung des Ablaufs sind der Phantasie keine
Grenzen gesetzt, die Grundausganglage ist aber immer
ähnlich:

24
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„Der Gesundheitsbericht wurde kontinuierlich im Rah-
men der MitarbeiterInnen-Besprechungen diskutiert und
analysiert. So konnten bereits erste Themenschwerpunk-
te herausgearbeitet werden.“

Aegidius Exenberger, Helga Exenberger
Hotel Freunde der Natur

5918 Projektleitfaden.qxp  22.04.2005  9:43 Uhr  Seite 25



Gearbeitet wird an Arbeitstischen, an denen 6–8 Per-
sonen miteinander diskutieren und präsentieren.

An einem „Podium“ werden Diagnose-Fragen und in
weiterer Folge Arbeitsaufträge gestellt. Die Besetzung
der Tische kann sowohl homogen (z.B. an einem Tisch
MitarbeiterInnen, an einem zweiten Tisch Management,
an einem dritten Tisch InteressenvertreterInnen oder
auch durchmischt ( jeweils zwei VertreterInnen einer
Gruppe) sein.

Management-Befragung 

Als hilfreiches Standardinstrument kann auch eine
qualitative Befragung im Bereich der Management-
ebene eingesetzt werden. Das Interview richtet sich an
die MitgliederInnen der Geschäftsleitung und/oder die
obersten Personalverantwortlichen des Unternehmens
und dient als Analyseinstrument zur Standort-
bestimmung und systematischen Selbsteinschätzung
des Unternehmens punkto Gesundheitsförderlichkeit.
Eine solche Management-Befragung sollte von externen
Personen durchgeführt werden.

Krankenstandsauswertungen als Diagnose-
instrument

Im Europäischen Netzwerk BGF wird in einer seriösen
Auswertung von Arbeitsunfähigkeitsdaten ein Beitrag
gesehen, der letztendlich zur Steigerung des Gesund-
heitsbewusstseins im Unternehmen führt.

Diese Auswertung ist oft Teil der Ist-Analyse zu den be-
trieblichen Arbeitsbedingungen und fließt häufig auch
in den betrieblichen Gesundheitsbericht ein.

Vorweg ist es wichtig abzusichern, dass es bei Kranken-
standsauswertungen ausdrücklich nicht um die
Identifikation von kranken Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern, sondern um die Identifikation von
krankmachenden Faktoren im Unternehmen geht. Die
Maßnahmen zur Verminderung der Krankenstände auf
die MitarbeiterInnen zu fokussieren würde bedeuten,
die Krankheitssymptome, nicht aber die Krankheitsur-
sachen zu bekämpfen.

Der Anonymität kommt bei der Krankenstandsaus-
wertung höchste Priorität zu. Es dürfen auf keinen Fall
einzelne Arbeitnehmerinnen oder Arbeitnehmer her-

26
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ausgefiltert werden können. Dies wird auf zwei Arten
sichergestellt. Zum einen wird eine Gesamtauswertung
bzw. Aufgliederung der Krankenstandsfälle und
Krankenstandstage nach unabhängigen Variablen
(Alter, Geschlecht, sozialrechtliche Stellung etc.) sicher
gestellt. Bei Betrieben unter 50 MitarbeiterInnen ist
eine Krankenstandsauswertung daher nicht möglich.

Der Band „Fehlzeiten- und Krankenstandsmanagement“
ermöglicht einen fundierten Einstieg in das Thema und
warnt vor kontraproduktiven Schnellschüssen.

Arbeitsplatzanalysen

Arbeitsplatzanalysen können in Zusammenarbeit mit
externen Experten gute Aufschlüsse über mögliche
Handlungsfelder geben. Dabei sollten nicht nur die Be-
reiche der Arbeitssicherheit und der ergonomischen Ge-
staltung im Mittelpunkt stehen, sondern auch mögliche
Handlungsfelder im Bereich der Qualität des Arbeits-
umfeldes. Die fotografische Dokumentation solcher
Analysen hat sich bewährt.

Alle erhobenen Daten fließen in einen 1. Gesundheits-
bericht ein. Dieser innerbetriebliche Gesundheitsbericht
ist nicht nur eine Zusammenfassung der wichtigsten
Ergebnisse der Diagnosephase, sondern seine Erstellung
und Handhabung selbst ist eine Intervention in den Be-
trieb.

Erster Gesundheitsbericht

Der Gesundheitsbericht liefert die Informationsgrund-
lagen für:

❉ Unternehmensbezogene Gesundheits- und Arbeits-
schutzaktivitäten,

❉ Maßnahmen der allgemeinen betrieblichen Ge-
sundheitsförderung

❉ Zwecke der betrieblichen Personal- und Sozialpolitik.

Als Kommunikationsinstrument ist er ein Mittel zur
Information der Belegschaft über den „Gesundheitssta-
tus“ des Betriebs und damit eine Grundlage für die Dis-
kussion über die Projektentwicklung. Grundsätzlich
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können zwei Arten von Gesundheitsberichten unter-
schieden werden:

a.) Datenbezogener Gesundheitsbericht

In seinem empirischen Zugang versucht diese Form
möglichst umfassend die Ausgangssituation anhand
verschiedener Parameter der Diagnosephase (Fehlzei-
ten, identifizierte Belastungen, Befragungsergebnisse,
etc.) darzustellen.

b.) Belegschaftsnaher Gesundheitsbericht

In seinem eher gesundheitspolitischen Ansatz sind die
Hauptziele das Aufspüren zentraler Problemfelder, so-
wie die Thematisierung von Gesundheit bei den Be-
schäftigten und ihre Erfahrung, dass es sich um kollek-
tive Probleme handelt. Bewährt hat sich eine Ver-
bindung diese beiden Formen.

Der Gesundheitsbericht geht an alle Mitarbeiter des
Unternehmens und stellt eine wichtige Informations-
und Kommunikationsschiene dar.

Im Gesundheitsbericht sollte daher auch ein Ausblick
auf die nächsten Projektschritte gegeben werden.

28
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„Erst nach Abschluss der Diagnosephase wird die Trag-
weite möglicher Umsetzungsprojekte deutlich.“

DI Werner Berger, Ing. Gerald Knopf
Drugowitsch Bau GmbH
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Nach Abschluss der Diagnosephase sollte ein klareres
Bild entstanden sein, welche Handlungsfelder im Be-
reich der BGF für Ihr Unternehmen relevant sein könn-
ten. Die Planungsphase dient zur Konkretisierung und
Strukturierung der entsprechenden Maßnahmen und
Projekte. Auch wenn nicht genug auf die Vorbildwirkung
von anderen Projekten hingewiesen werden kann, so
muss doch auch betont werden, dass jedes betriebliche
Gesundheitsförderungsprojekt ein Prototyp ist, der
maßgeschneidert geplant werden muss.

Gesundheitszirkel stellen in der Planungs-Phase ein
zentrales Diagnose- und Planungsinstrument der BGF
dar.

Gesundheitszirkel

Gesundheitszirkel sind innerbetriebliche Arbeitskreise,
in denen sich die Beschäftigten eines Betriebs mit ihren
Arbeitsbedingungen auseinandersetzen. Sie tragen ihre
Erfahrungen über Belastungen ihrer Gesundheit zu-
sammen, analysieren sie gemeinsam, entwickeln neue
Lösungen und erarbeiten Vorschläge, wie diese in die

Praxis umgesetzt werden können. Bearbeitet werden
häufig nicht nur technische und organisatorische Pro-
bleme, sondern auch soziale und psychische
Belastungen (z. B. Verhalten der Vorgesetzten, Betriebs-
klima). Die Gesundheitszirkel bilden sich im Auftrag der
Steuerungsgruppe der Gesundheitsförderung im Be-
trieb und treten in ihrem Auftrag zusammen. Sie ar-
beiten daher im Interesse der Beschäftigten und des
Unternehmens.

Sie haben die Aufgabe, in ihrem jeweiligen Arbeits-
bereich 

❉ jene Faktoren zu identifizieren, welche die Ge-
sundheit und Sicherheit der Beschäftigten im
Unternehmen positiv stärken,

❉ jene Faktoren zu identifizieren, welche die Ge-
sundheit und Sicherheit der Beschäftigten negativ
beeinflussen,

❉ diese Faktoren zu analysieren und

❉ Vorschläge zu erarbeiten, wie die Situation verbes-
sert werden könnte.

30
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„Die Gesundheitszirkel waren ein Durchbruch. Durch die
Involvierung der MitarbeiterInnen wurden interessante
Details erarbeitet und konkretisiert. Ein positiver Leit-
faden konnte entwickelt werden.“

Günther Pachatz, Dietmar Seidl
Schotterwerk Gradenberg
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„Um an wichtigen Informationen von seinen Mitarbeite-
rInnen zu gelangen, sollte man beim Gesundheitszirkel
keine MitarbeiterInnen aus dem Abteilungsleiterkreis
und Direktion mit einbeziehen. Das Resultat ist dadurch
viel effektiver und viel ehrlicher!“ 

Alfred Wieland, Hannes Lammer
NH Hotels Salzburg City
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Wichtig ist dabei, sowohl die Stärken als auch die Ent-
wicklungsfelder zu benennen. Dadurch fördern Gesund-
heitszirkel auch viele positive Aspekte in einem
Unternehmen zu Tage.

Gesundheitszirkel brauchen etwa 4 bis 5 Sitzungen von
ca. 3 Stunden Dauer, um diese Aufgabe sicher erledigen
zu können. Diese Sitzungen finden im Interesse des Be-
triebes statt und sollen daher in der bezahlten Arbeits-
zeit abgehalten werden. Die Steuerungsgruppe muss
dafür sorgen, dass die jeweiligen Vorgesetzten unter-
richtet sind, damit die Freistellung funktioniert und Ein-
satz-, Schicht- und Urlaubspläne abgestimmt werden
können. Die Gesamtdauer sollte vor Beginn festgelegt
werden.

Die optimale Größe für Arbeitsgruppen dieser Art sind 5
bis 8 Personen. Größere Gruppen werden unüber-
schaubar, außerdem wird in ihnen die Verständigung
schwieriger und die Möglichkeit sich einzubringen für
einzelne Mitglieder immer geringer.

Die personelle Zusammensetzung eines Gesundheits-
zirkels sollte während seiner Laufzeit nicht verändert
werden. Ausfall oder Wechsel von Mitgliedern stört die

Arbeitsfähigkeit der ganzen Gruppe. Die Teilnehmenden
sollten sich daher verpflichten, an allen Sitzungen teil-
zunehmen.

Zentral für das Gelingen von Gesundheitszirkeln ist eine
gute Moderation. Die Moderation übernimmt die Ge-
staltung und Dokumentation der Zirkelsitzungen und
fasst die Ergebnisse und Vorschläge zusammen.

Diese Funktion kann entweder durch professionelle
externe ModeratorInnnen, oder in größeren
Unternehmen auch durch geschulte interne Moderato-
rInnen wahrgenommen werden.

Hinweise zu externen ModeratorInnen und zu
Schulungsmöglichkeiten für interne ModeratorInnen
finden Sie unter: www.netzwerk-bgf.at

Strukturplan

Nach Abschluss des Gesundheitszirkels liegt eine struk-
turierte Dokumentation der vorgeschlagenen Maßnahmen
und Projekte vor. Diese sollte im Rahmen einer Steuerungs-
gruppensitzung präsentiert und diskutiert werden.
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„In unserem Betrieb sind MitarbeiterInnen in verschie-
denen Bereichen wie Küche, Service, Außenanlagenpfle-
ge, Lager, Reinigung und Administration tätig. Eine struk-
turierte Zielsetzung der Maßnahmen ist unbedingt er-
forderlich, da die Gefahr sehr groß ist, dass Vorsätze ver-
laufen und nicht mehr ernst genommen werden.“

Gerald Donnerer, Ingrid Pichler
Schwarzl Freizeit- und Veranstaltungszentrum
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Zentral ist weiters die Ergebnispräsentation und trans-
parente Kommunikation der Zirkelergebnisse im Be-
trieb, damit das Projekt auch sichtbar ist und im Unter-
nehmen lebt.

Die Steuerungsgruppe entscheidet letztlich, welche kon-
kreten Maßnahmen und gesundheitsfördernden Projek-
te im Unternehmen gestartet und realisiert werden. Ist
diese Entscheidung gefällt, so kann ein Projekt-Struktur-
plan erstellt werden. Dieser visualisiert sehr kompakt
die zeitlichen und inhaltlichen Schwerpunkte der ge-
planten Maßnahmen der Umsetzungsphase.

Bei größeren Vorhaben ist die Erarbeitung von Meilen-
steinen (Arbeitspakete) sinnvoll. Anhand der abge-
arbeiteten Meilensteine kann in weiterer Folge der Pro-
jektfortschritt dokumentiert werden.

In dieser Phase baut die BGF stark auf die Methoden des
Projektmanagements. Hinweise zu Schulungsmöglich-
keiten für interne ProjektleiterInnen im Bereich Pro-
jektmanagement finden Sie unter:

www.netzwerk-bgf.at

35
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Die möglichen Umsetzungsthemen im Bereich der BGF
sind sehr vielfältig und müssen individuell auf das
Unternehmen abgestimmt werden. Welche Schwer-
punkte Ihr Unternehmen setzt, entscheidet die
Steuerungsgruppe anhand der Diagnose- und Planungs-
phase und nach Vorgabe der finanziellen Ressourcen.

Wichtig ist dabei eine gute Mischung von verhaltens-
und verhältnisbezogenen Maßnahmen:
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VERHALTEN VERHÄLTNISSE
Individuelle Maßnahmen Strukturelle Maßnahmen

Kurse/Vorträge zu:
RaucherInnenausstieg
„Gesundes“ Angebot in KantineErnährung
Individuelle Seminare (z. B.
Stress-, Konfliktmanagement)
Alkohol
Bewegung

Schulungs-Personalentwicklungsmaßnahmen:
Führungsverhalten
Kommunikation
Teamfähigkeit
Berufliche Qualifikation
Arbeitsmarktfähigkeit
Ergonomie 
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Gestaltung von Rahmenbedingungen:
Rauchfreie Zonen am Arbeitsplatz
Betriebliches Fitnesscenter
Ruheräume
Betriebsvereinbarung zu Alkohol am Arbeitsplatz
Organisation von Veranstaltungen (kultureller,
sozialer, sportlicher Art)

Gestaltung von Arbeit:
Handlungs- und Entscheidungsspielräume
Arbeitsabläufe und Prozesse
Teamarbeit
Erhaltung Arbeitsplatz (z. B. für ältere Arbeit-
nehmerInnen)
Arbeitsplatzgestaltung

5918 Projektleitfaden.qxp  22.04.2005  9:43 Uhr  Seite 37



38

„Durch die Diagnoseergebnisse konnten wir in der Um-
setzungsphase spezifische Zielgruppen für unsere Akti-
vitäten definieren. Lehrlinge und ältere MitarbeiterInnen
sollten besonders berücksichtigt werden.“

Ing. Peter Blineder, MAS, Erwin Penkner
Blineder Baugesellschaft mbH
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Folgende Themenbereiche haben sich in vielen
Unternehmen als wichtige Handlungsfelder erwiesen
und werden daher in den beiliegenden Bänden auch
ausführlicher behandelt:

❉ Aspekte der psychosozialen Gesundheit am Arbeits-
platz 

❉ Bewegung und Ernährung

❉ Fehlzeiten- und Krankenstandsmanagement

❉ Bauliche Veränderungen partizipativ gestalten

❉ BGF als Führungsaufgabe

❉ BGF und Organisationsentwicklung

Aspekte der psychosozialen Gesundheit am
Arbeitsplatz

Psychische Belastungen gehören scheinbar für immer
mehr Beschäftigte zum unangenehmen Teil Ihres
Arbeitsalltags. Viele Daten legen nahe, dass Stress und
psychische Belastungen in der Arbeitswelt in den
letzten Jahren stark zugenommen haben.

Dabei wurden psychische Belastungen lange wie ein
Tabu behandelt. Anders als das Wort psychisch hier
nahelegt, führen psychische Belastungen keineswegs in
erster Linie zu psychischen Leiden im engeren Sinn.
Vielmehr verursachen unter anderem psychische Ar-
beitsbelastungen weit verbreitete Erkrankungen wie
Herz-Kreislauf-Krankheiten oder Rückenerkrankungen.

Überforderung und Zeitdruck, Leistungsverdichtung
und Stress, schlechtes Betriebsklima oder das Verhalten
des Vorgesetzten, hohes Arbeitstempo und ungünstige
bzw. überlange Arbeitszeiten – all diese Faktoren haben
oft negative Folgen für die psychische Gesundheit.

Psychologie ist – kurz gesagt – nichts anderes als die
Wissenschaft vom menschlichen Erleben und Verhalten.
Auch in einem Betrieb arbeiten und leben Menschen zu-
sammen und es ist daher sinnvoll, sich mit ihren Beweg-
gründen, Gefühlen, Einstellungen, Verhaltensweisen
und deren Ursachen bzw. Wirkungen kompetent aus-
einanderzusetzen.
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Betrieblich relevante Bereiche, in denen psychologisch-
es Know-how vorteilhaft ist, sind z.B. auch Mitarbei-
terInnenbefragungen, Rückkehrgespräche, Moderation
von Workshops (im Rahmen von kontinuierlichen Ver-
besserungsprozessen, Gesundheitszirkeln, Unfallver-
hütungsprojekten etc.), Einführung und Umsetzung
eines innerbetrieblichen Vorschlagswesens.

Der Band „Aspekte der psychosozialen Gesundheit am
Arbeitsplatz“ verweist nicht nur auf die klassischen Be-
reiche Überforderung, Konflikt und Stress, sondern
greift auch aktuelle Themen wie Mobbing oder Alkohol-
missbrauch am Arbeitsplatz auf.

Bewegung und Ernährung 

Die Bereiche Ernährung und Bewegung sind klassische
Gesundheitsthemen – auch im Unternehmen.

Starke, einseitige körperliche Belastungen auf der einen
und Bewegungsmangel auf der anderen Seite stellen in
der heutigen Arbeitswelt besondere Belastungsfaktoren
dar. Gezielte Bewegung hingegen stellt einen wesent-

lichen Faktor zur Erhaltung der körperlichen Leistungs-
fähigkeit und Gesundheit dar.

Bewegungstraining ist daher eine häufige Maßnahme
zur Stärkung des Immunsystems, zur Steigerung der all-
gemeinen Leistungsfähigkeit sowie zur Erhöhung von
Lebensqualität und Lebensfreude.

Bewegung ist weiters auch eine der wichtigsten Maß-
nahmen zum Stressabbau. Wie gut, wie leicht und wie
effizient sie Ihre Arbeit erledigen, hängt nicht zuletzt
von persönlicher Fitness ab.

Bewegungs- und Sportprogramme sind daher häufige
Umsetzungsprojekte im Rahmen betrieblicher Gesund-
heitsförderung.

Ähnliches gilt für den Bereich Ernährung. Ausgewogene
Ernährung stellt auch am Arbeitsplatz eine wichtige
Voraussetzung für körperliches Wohlbefinden dar.

Die Steigerung von persönlichem Gesundheitsbewusst-
sein und die Schaffung von gesunden Angeboten in
Kantinen und Betriebsküchen sind daher mögliche
Umsetzungsschwerpunkte.

40
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Der Band „Bewegung und Ernährung“ bietet nicht nur
einen kompakten Überblick über diese klassischen
Themenfelder, sondern illustriert auch konkrete Bei-
spiele.

Fehlzeiten- und Krankenstands-
management

Die Diskussion über Fehlzeiten und mögliche Formen
des Krankenstandsmanagements hat in Unternehmen
in den letzten Jahren verstärkt an Bedeutung
gewonnen.

Die unterschiedlichen Motivlagen und Interessen am
Thema Krankenstand verführen häufig zu einer eindi-
mensionalen Betrachtungsweise und berücksichtigen
nicht, dass generalisierende Aussagen in diesem Bereich
meist nicht zulässig sind.

Krankenstände werden immer dann zum Thema, wenn
ein spektakulärer Einzelfall die betriebliche Öffentlich-
keit erreicht, oder wenn jemand aus der Führungsetage
– aus welchem Grund auch immer – das Thema für sich

„entdeckt“. In der Folge  kommt es dann zu Schnell-
schüssen in Form von Einzelmaßnahmen.

Unternehmen sollten sich durchaus des Themas anneh-
men; und zwar zielgerichtet und systematisch. Der kon-
struktive Umgang mit Krankenständen ist Teil der
Führungsaufgaben, bedarf der Einbettung in das
jeweilige Managementsystem des Betriebes und der
Herstellung entsprechender Rahmenbedingungen

Es ist wichtig, dass die auf die Verminderung von Kran-
kenständen ausgerichteten Maßnahmen über Einzel-
lösungen für die auftretenden Gesundheitsprobleme
hinausgehen. Durch einen systematischen und um-
fassenden Ansatz können gesundheitsfördernde Ini-
tiativen gesetzt werden, bevor es zu nachhaltigen und
ernsthaften gesundheitlichen Problemen kommt.

Auch hier muss die Beteiligung der Beschäftigten ein
explizites Ziel bei der Gestaltung des Krankenstands-
managements sein, da diese eine wesentliche Voraus-
setzung für den Erfolg des Vorhabens ist.

Eine rechtzeitige und partnerschaftliche Einbindung des
Betriebsrates oder der Personalvertretung stellen nicht
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nur sicher, dass die im Zuge des Krankenstandsmana-
gements entwickelten und eingesetzten Instrumente
auch später akzeptiert werden, sondern sie bilden auch
ein wichtiges Korrektiv.

Der Band „Fehlzeiten- und Krankenstandsmanagement“
ermöglicht einen fundierten Einstieg in das Thema und
warnt vor kontraproduktiven Schnellschüssen.

Bauliche Veränderungen partizipativ
gestalten
Rund ein Drittel seines Lebens verbringt der Mensch an
seinem Arbeitsplatz, meist in Gebäuden und Räumen,
die nicht sein „eigen“ sind.

Bauliche Veränderungen von Arbeitsräumen und Büro-
gebäuden ziehen daher neben vielen ergonomischen
und bautechnischen Aspekten auch Fragen der Mit-
gestaltung und Mitplanung nach sich.

Die Chance, beim Umbau eines Unternehmens auch
noch andere Kriterien heranzuziehen, die sich auf das
psychische und mentale Wohlbefinden von Arbeitneh-
merInnen auswirken, sollte ergriffen werden.

Dazu gehören die Teilaspekte:

Raumstrukturen-Zuordnungen

❉ Material und Form

❉ Farbe und Licht

❉ Elektrobiologie

❉ Systemische Abläufe

Der Band „Bauliche Veränderungen partizipativ ge-
stalten“ zeigt anhand eines konkreten Praxis-Beispieles
die Bedeutung der Einbindung von MitarbeiterInnen in
diesem Bereich auf und zeigt bauliche Gestaltungs-
möglichkeiten auf.

BGF als Führungsaufgabe

Führungskräfte gestalten maßgeblich – insbesonders in
KMU’s – die Arbeitsbedingungen in ihrem Unterneh-
men. Dies betrifft nicht nur die baulichen Bedingungen,
wie z.B. die ergonomische Gestaltung der Arbeitsplätze.
Noch wichtiger ist die Gestaltung der Unternehmens-
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kultur: Gemeint sind dabei Anpassung von Arbeits-
aufgaben und Qualifikation, Ziel- und Zeitvorgaben
bzw. -absprachen, Rückmeldungen über Leistungs- und
Sozialverhalten, Schaffung von Entscheidungs- und
Handlungsspielräumen sowie Beteiligung und soziale
Unterstützung von MitarbeiterInnen.

In BGF-Projekten spielen daher Führungskräfte eine
Schlüsselrolle. Nicht nur, dass sie über den Start und die
Rahmenbedingungen eines möglichen Projektes ent-
scheiden. Eine wesentliche Voraussetzung für den Erfolg
Betrieblicher Gesundheitsförderung besteht zudem
darin, dass sie als Führungsaufgabe wahrgenommen
wird und in bestehende Managementsysteme integriert
wird. Ohne diese offensive Unterstützung kann BGF im
Unternehmen nicht Fuß fassen.

Durch ihr tägliches Handeln nehmen Führungskräfte
direkt oder indirekt Einfluss auf das Wohlbefinden, die
Gesundheit und die Motivation ihrer MitarbeiterInnen.
Gleichzeitig hat ihr Handeln auch Auswirkungen auf ihr
eigenes Befinden, ihre Gesundheit und Leistungsfähig-
keit. Steigende Anforderungen insbesondere an Füh-
rungskräfte bzw. der von ihnen wahrgenommene

Erfolgs-, Verantwortungs- und Zeitdruck, lassen Stress
als Ausdruck erhöhter Anspannung auch bei Führungs-
kräften immer häufiger in Erscheinung treten.

Dass Führungskräfte in mehrfacher Hinsicht eine
wichtige Zielgruppe für Maßnahmen betrieblicher
Prävention und Gesundheitsförderung darstellen,
zeigen auch Erfahrungen, die im Rahmen von Mitarbei-
terInnenbefragungen, Gesundheitszirkeln und Füh-
rungskräftetrainings immer wieder gewonnen werden.

Der Band „BGF als Führungsaufgabe“ geht dem Zu-
sammenhang von Gesundheit und Führungskultur
nach. Weiters verweist er auf wichtige Aspekte des
Selbstmanagements und der Work-Life-Balance von
Führungskräften.

BGF und Organisationsentwicklung

Veränderungsprozesse in und von Organisationen und
die Initiierung und Begleitung dieser Entwicklungspro-
zesse sind ein Kernbereich des neuen Ansatzes von Be-
trieblicher Gesundheitsförderung.
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Dieser Ansatz einer „partizipativen Organisationsent-
wicklung“ wird seit Mitte der achtziger Jahre in Form in-
ternationaler Gesundheitsförderungsprojekte in Be-
triebe getragen und erlebt durch erfolgreiche Praxisbei-
spiele seit Beginn der neunziger Jahre eine rasche Ver-
breitung.

Zielsetzung der Organisationsentwicklung (OE) ist, ge-
planten Wandel in der Organisation so zu ermöglichen,
dass persönliche Fähigkeiten der MitarbeiterInnen frei
werden und gleichzeitig das individuelle Wohlbefinden
der Unternehmensmitglieder steigt.

Folgende Aspekte sind im Rahmen der Organisations-
entwicklung wichtig:

Unternehmenskultur

OE zielt auf die Entwicklung einer nachhaltigen Unter-
nehmenskultur. Die Veränderung der Strategie einer
Organisation hat ohne die Veränderung der kulturellen
Grundwerte und -normen eines Unternehmens kaum
nachhaltige Chancen.

Partizipation 

Ohne aktive Einbindung von MitarbeiterInnen sind
nachhaltige Entwicklungsprozesse nicht möglich. Die
Gedanken der Qualitätsbewegung und  innovativer
Management-Ansätze (z.B. KVP, Qualitätszirkel ...)
haben dies nachdrücklich verdeutlicht.

Als weiterer Faktor ist die zunehmende Qualifizierung
von MitarbeiterInnen zu nennen, die sich auch in der Be-
schäftigung mit Themen der Gesundheit- und
Sicherheit am Arbeitsplatz ausdrückt.

Konfliktfähigkeit

Interessensunterschiede sind in Entwicklungsprozessen
konstruktiv zu managen. Eine konstruktive Kon-
fliktkultur und Konfliktfähigkeit wird damit zu einer
Schlüsselkompetenz.

Die Schlüsselrolle von Führungskräften 

Das Thema Führung ist in den letzen Jahren stark dis-
kutiert worden. Führungskräfte sollen immer mehr
Rollen erfüllen und zusätzlich noch die Rolle von Ini-
tiatoren von Entwicklungsprozessen einnehmen. Diese

44

5 SCHRITTE AUF DEM WEG ZUM GESUNDEN UNTERNEHMEN

5918 Projektleitfaden.qxp  22.04.2005  9:43 Uhr  Seite 44



Verantwortung für Veränderung und Entwicklung kann
nicht einfach automatisch „an Externe“ delegiert
werden.

Das Konzept der BGF hat daher eine Vielzahl von Über-
schneidungspunkten zur systemischen Organisations-
entwicklung. Der Band „BGF und Organisationsentwick-
lung“ versucht, die Gemeinsamkeiten der beiden An-
sätze darzustellen und konkrete erste Schritte auf dem
Weg zur „Gesunden Organisation“ aufzuzeigen.
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„Die Vielschichtigkeit und somit die Verbesserungsmög-
lichkeiten durch die betriebliche Gesundheitsförderung
zeigt sich erst nach intensiver Auseinandersetzung mit
diesem Thema. Die anfängliche Skepsis der Mitarbei-
terInnen gegenüber Maßnahmen und Seminaren, die im
Zuge des Projektes durchgeführt wurden, hat sich nach
kürzester Zeit in konstruktive Mitarbeit aller Teilnehmer-
Innen gewandelt.“

DI Wolfram Bernhart, DI Alexander Mosser
Wolfram Bergbau- und Hütten GmbH, Aufbereitung

5 SCHRITTE AUF DEM WEG ZUM GESUNDEN UNTERNEHMEN

5918 Projektleitfaden.qxp  22.04.2005  9:43 Uhr  Seite 46



Die Dokumentationsphase wird in vielen Projekten
leider vernachlässigt. Sie erscheint oft sperrig und auf-
wändig. Eine gute Projektdokumentation ist allerdings
in allen Projektphasen sehr wichtig. Sie erleichtert die
Leitung und Steuerung des Projektes und gibt interne
und externe Orientierung. Nicht zuletzt ist sie Grund-
lage des Wissens- und Lerntransfers – auch für andere
Betriebe.

Dokumentation der Steuerungsgruppen-
sitzungen

Die Sitzungen der Steuerungsgruppe sind wichtige
Dokumentationsmaterialien. Es sollte daher nach jeder
Sitzung ein entsprechendes Protokoll erstellt werden,
das in der Regel der interne Projektleiter erstellt.

Projekttagebuch

Ein Projekttagebuch – vom Projektleiter geführt – ist
eine wichtige Dokumentationsgrundlage. Möglichst re-
gelmäßig sollten darin stichwortartig wichtige Termine

und Ereignisse festgehalten werden. Gleichfalls die sub-
jektiven Eindrücke und Hypothesen des Projektleiters.

Gesundheitsbefragung

Um die Wirksamkeit von Gesundheitsförderungspro-
jekten zu kennen und zu beurteilen, kann einige Zeit
nach Ende des Projektes eine schriftliche Abschlussbe-
fragung durchgeführt werden.

Gesundheitsbericht

Gab der erste Gesundheitsbericht einen Überblick über
die gesundheitsrelevante Ausgangslage im Unterneh-
men, so dient der zweite Gesundheitsbericht dazu, ein
Resümee bezüglich der Effekte des BGF-Projektes zu
ziehen.

Der Bericht geht wieder an alle MitarbeiterInnen und ist
zugleich auch ein sichtbarer Abschluss des Projektes.
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Die Kosten eines BGF-Projektes sind durch eine klar
strukturierte Vorgehensweise überschaubar und be-
stehen zum Großteil in der Arbeitszeit von Mitarbeite-
rInnen, die für die spezifische Planung und Umsetzung
eines Projektes notwendig sind. Auf mehreren Ebenen
ist daher die BGF eine Investition, die sich für das Unter-
nehmen rechnet.

Der Aufwand und die Kosten hängen stark von der Größe
des Unternehmens und der Komplexität der Organi-
sationsstrukten ab. (z.B. wie viele unterschiedliche Be-
rufsgruppen oder Abteilungen im Unternehmen es gibt).

Mit folgenden Investitionen sollten Sie rechnen:

Zeitlicher Aufwand

❉ Steuerungsgruppe: je nach Größe des Unterneh-
mens zwischen 3 bis 8 Personen. 6 bis 8 Sitzungen
zu 3 Stunden über die Projektdauer. Aus unseren Er-
fahrungen sind in der Startphase Sitzungen der
Steuerungsgruppe alle 4 bis 6 Wochen realistisch,
nach Abschluss der Ist-Analyse-Phase jeweils Sit-
zungen zu den Meilensteinen.

❉ Interne Projektleitung: Abhängig von der Größe des
Unternehmens. 15 bis 20 Arbeitstage über die Pro-
jektlaufzeit verteilt. Realistische Schulungszeiten
für die interne Projektleitung sind in diesem Um-
fang inkludiert.

❉ Gesundheitszirkel: Je nach Bedarf und Größe. Ein
Zirkel besteht aus 5 bis 8 MitarbeiterInnen. Pro
Zirkel sind mit 4 bis 5 Sitzungen zu je 3 Stunden zu
rechnen. Für Unternehmen mit weniger als 50 Mit-
arbeiterInnen genügt meist ein Zirkel.

Externe Kosten

❉ Kosten für die Ist-Analyse (AU-Auswertung, MA-
Innen-Befragung). Viele Krankenversicherungs-
träger bieten hier erprobte Instrumente zu güns-
tigen Preisen an, (siehe: www.netzwerk-bgf.at).

❉ Moderation einer Betrieblichen Gesundheitskon-
ferenz. Es gibt einen Pool von erfahrenen externen
ModeratorInnen. Je nach Größe des Unternehmens
ist mit Kosten zwischen 1.000–2.000 Euro zu
rechnen.

KOSTEN-/NUTZEN-ASPEKTE
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❉ Moderation der Gesundheitszirkel. Ein Pool von
erfahrenen ModeratorInnen kann als externe Be-
gleitung abgerufen werden. Pro Zirkel ist mit
Kosten von rund 2.000 Euro zu rechnen. Für interne
ModeratorInnen gibt es eine geförderte Aus-
bildungsmöglichkeit durch den Fonds Gesundes
Österreich 

Umsetzungsphase

Kosten für Umsetzungsmaßnahmen können erst nach
der Ist-Analyse abgeschätzt werden. Es empfiehlt sich
jedoch, z.B. einige Trainings-/Schulungstage zu kalku-
lieren und ein Projektbudget vorzusehen.

Zeitliche Dauer

Sie ist natürlich abhängig von der Größe des Unter-
nehmens (Anzahl der Zirkel usw.) Die angegebenen
Zeiten sind Erfahrungswerte und variieren natürlich. Je
nach Unternehmen, Urlaubszeit, Saisonen etc. können
sie sich selbstverständlich verlängern bzw. verkürzen.

Vor-Projektphase ...............................................2 Monate

Diagnosephase und Gesundheitszirkel .........4 Monate

Umsetzungsphase ........................................6–8 Monate

Abschluss-Auswertungsphase ........................2 Monate

12 Monate sollten als Mindestdauer angesehen werden.

Return on Investment

Durch die strukturierte und erprobte Vorgangsweise
kann die BGF auf ein gutes Kosten-Nutzen-Verhältnis
verweisen. Studien aus dem deutschsprachigen Raum
belegen einen ROI (return on investment) von 1:3.

Dennoch muss festgehalten werden, dass BGF kein
reines Effizienzprojekt oder Fehlzeitenreduktions-Pro-
gramm darstellt.
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Einen aus unserer Sicht zentralen Nutzen-Faktor bele-
gen folgende Daten, erhoben bei 12 österreichischen
Modell-KMU’s: Gesundheit und Gesundheitsförderung
wirken sich direkt auf die Identifikation mit dem Unter-
nehmen aus und umgekehrt.

50

Beispiele für Nutzen für das Unternehmen Beispiele für Nutzen für die MitarbeiterInnen

Erhöhte Arbeitsproduktivität Erhöhung der Arbeitszufriedenheit

Verbesserung der betrieblichen Kommunikation 
und Kooperation Reduktion von Arbeitsbelastungen  

Reduktion von Fluktuation und Fehlzeiten Verbessertes Betriebsklima

Imageaufwertung Gesteigertes Wohlbefinden

Vielmehr bringen BGF-Projekte folgende positive Effekte für das Unternehmen und für die MitarbeiterInnen:
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Je gesünder sich MitarbeiterInnen an ihrem Arbeitsplatz
fühlen, desto stärker ist auch die Identifikation mit dem
Unternehmen. Gesundheit, Identifikation und Motiva-
tion gehen in der BGF also Hand in Hand.

Gesunde MitarbeiterInnen, die sich in ihrem Unter-
nehmen wohl fühlen, weisen nicht nur weniger Fehl-
zeiten auf, sondern sind auch produktiver.

Gesunde MitarbeiterInnen in gesunden Unternehmen –
eine Investition, die sich auch für das Unternehmen auf
mehreren Ebenen rechnet.

Unterstützungsmöglichkeiten

Sollten Sie sich auf dem Weg zum gesunden Unter-
nehmen machen, so gibt es auch bei Ihnen vor Ort
Unterstützungsmöglichkeiten:

❉ Das Österreichische Netzwerk BGF bietet in jedem
Bundesland einen kompetenten Ansprechpartner
an, der Sie bei der Planung und Umsetzung Ihres
Projektes unterstützt (www.netzwerk-bgf.at) 

❉ Viele Kranken- und Unfallversicherungsträger bie-
ten für Unternehmen Serviceleistungen im Bereich
BGF an

❉ Der Fonds Gesundes Österreich hat einen Schwer-
punkt im Bereich BGF gesetzt und bietet neben Schu-
lungsmöglichkeiten auch finanzielle Unterstützung
für engagierte Unternehmen an (www.fgoe.org).

Wir hoffen, dass die BGF auch für Ihr Unternehmen von
Interesse ist. Sollten Sie sich auf den Weg zum gesunden
Unternehmen machen, so finden Sie Unterstützung.

Auf diesem Weg wünschen wir Ihnen viel Erfolg und
Freude.
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ANHANG: WEG-MODELLUNTERNEHMEN

Reicher Bau GmbH Nfg.
KG Baugewerbe
Liebenauer Hauptstr. 89
8041 Graz
Geschäftsführer: Herr Ing. Rudolf Reicher (reicher@reicher-bau.at)
Projektleiterin: Frau Maria Kamper (kamper@reicher-bau.at)

Schotterwerk Gradenberg
Bergbaubetrieb
Judenburgerstr. 230
8580 Köflach
Geschäftsführer: Herr Günter Pachatz
Projektleiter: Herr Dietmar Seidler

Schwarzl Freizeit u. Veranstaltungszentrum 
Gastgewerbe
Thalerhofstr. 85
8141 Unterpremstätten
Geschäftsleiter: Herr Gerald Donnerer (gerald.donnerer@sfz.at)
Projektleiter: Herr Ingrid Pichler (ingrid.pichler@sfz.at)

Trattnerhof
Gasthof und Hotel
Windhof 81
8102 Semriach
Geschäftsführer: Herr Maximilian Trattner (office@trattnerhof.at)
Projektleiterinnen: Frau Rosemarie Glettler (office@trattnerhof.at)

Frau Alexandra Glettler (office@trattnerhof.at)
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Blineder
Baugesellschaft mbH
Alberndorferstraße 1
4210 Gallneukirchen
Geschäftsführer: Herr Ing. Peter Blineder (blineder@baumeister.at)
Projektleiter: Herr Erwin Penkner (penkner@baumeister.at)

Hotel Freunde der Natur
4582 Spital am Pyhrn 7
Geschäftsführer: Herr Ägidius Exenberger 

(hotel.freunde.der.natur@netway.at)
Projektleiterin: Frau Helga Exenberger 

(hotel.freunde.der.natur@netway.at)

Drugowitsch Bau GmbH
Griesmühlstr. 6
4600 Wels
Geschäftsführer: Herr Dl Werner Berger (berger@drugowitsch.at)
Projektleiter: Herr Ing. Gerald Knopf knopf@drugowitsch.at)

B. Kern Baugesellschaft mbH
4273 Unterweissenbach, Markt 50
Geschäftsführer: Herr Ing. Philipp Kern (chef@kern.at)
Projektleiter: Herr Erwin Tober (erwin.tober@kern.at)

Haus Hofgastein
Rudolf-Bachbaier- Gasse 7
5630 Bad Hofgastein
Geschäftsführer: Herr Egon Tscherner (egon.tscherner@metaller.at)
Projektleiter: Frau Manuela Gundolf 

(manuela.gundolf@metaller.at)
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NH Hotel Salzburg
Franz-Josef-Str. 26
5020 Salzburg
Geschäftsführer: Herr Alfred Wieland (a.wieland@nh-hotels.com)
Projektleiter: Herr Johannes Lammer (chiefhannes@gmx.at)

Wolfram Bergbau- und Hütten- GmbH Nfg. KG
Bergbau
P.O. Box 9/Austria
5730 Mittersill
Geschäftsführer: Herr Dl Dr. Peter Walser (p.walser@wolfram.at)
Projektleiter: Herr Dl Felix Gaul (f.gaul@wolfram.at)

Wolfram Bergbau- und Hütten- GmbH Nfg. KG
Aufbereitung
P.O. Box 9/Austria
5730 Mittersill
Geschäftsführer: Herr Dl Wolfram Bernhart (w.bernhart@wolfram.at)
Projektleiter: Herr Dl Alexander Mosser (a.mosser@wolfram.at)
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