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Die Zahlen sind alarmie-
rend. 38 Prozent der Be-
schäftigten gaben im Rah-
men des Gallup Engagement 
Index 2021, einer jährlich 
stattfindenden Erhebung 
zur Arbeitsplatzqualität in 
Deutschland, an, sich inner-
lich ausgebrannt zu fühlen. 
Der Gallup Engagement In-
dex zählt zu den renommier-
testen und umfangreichsten 
Studien der Arbeitsplatzqua-
lität in Deutschland. Er un-
tersucht seit 2001 den Grad 
der emotionalen Bindung 
von Mitarbeitenden an ihr 
Unternehmen und folglich 
die Motivation und das En-
gagement bei der Arbeit. 
Und er zeigt: Der Wandel der 
Arbeitswelt mit immer stär-
kerer Arbeitsverdichtung, 
zunehmender Flexibilisie-
rung und wachsendem 
Mangel an Fachpersonal 
bleibt nicht ohne Folgen.  

Auch die Unternehmen 
bekommen das zunehmend 
zu spüren. Beschäftigte, die 
sich am Arbeitsplatz nicht 
wohlfühlen, haben eine ge-
ringere Bindung an den Ar-
beitgeber. So gaben 83 von 
100 Beschäftigten in der Gal-
lup-Studie an, eine geringe 
oder keine emotionale Bin-
dung zu haben. Kein Wun-
der, dass die Zahl der Jobsu-
chenden 2021 einen Spit-
zenwert erreichte. Auch die 
volkswirtschaftlichen Kos-
ten, die durch innere Kündi-
gung und somit infolge feh-
lender Bindung entstanden, 
waren enorm. Das Institut 
Gallup errechnete eine Sum-
me zwischen 93 und 115 Mil-
liarden Euro für das Jahr 
2021. 

Führungskräfte sind der 
Schlüssel 

Mit Betrieblicher Gesund-
heitsförderung versuchen 
Unternehmen gegenzusteu-
ern und Gesundheit und 
Wohlbefinden am Arbeits-

platz und damit die Bindung 
zu fördern. Eine Fülle an 
Maßnahmen – von der Rü-
ckenschule über den Ent-
spannungskurs bis zum 
Obstkorb – kommen dafür 
zum Einsatz. „Es gibt viele 
Einzelmaßnahmen, die 
überwiegend beim persönli-
chen Verhalten der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter 
ansetzen und wenig nach-
haltig sind“, sagt Indra 
Dannheim. Die Wissen-
schaftlerin ist Mitarbeiterin 
im Beratungsstützpunkt Be-
triebliche Gesundheitsför-
derung und gesellschaftli-
che Verantwortung, kurz 
BeSt, einem Transferprojekt 
an der Hochschule Fulda.  

„In vielen Unternehmen 
hat sich ein sehr begrenztes 
Verständnis von Betriebli-
cher Gesundheitsförderung 
etabliert, das sich auf die 
Umsetzung von ernäh-
rungs-, bewegungs- und ent-
spannungsbezogenen Maß-
nahmen beschränkt. Doch 
aus der Forschung wissen 
wir: Der Obstkorb im Büro 
bringt nichts, wenn die Füh-
rungskräfte dem Thema Ge-
sundheit nicht den erforder-
lichen Stellenwert einräu-
men.“ Gesundheit werde zu 
oft auf die Verhaltensebene 
abgeschoben. Dabei sei es 
für die Gesundheit der Be-
schäftigten entscheidend, 
dass Menschen ihre indivi-
duellen Stärken und Res-
sourcen am Arbeitsplatz ein-
bringen können. Und das 
hänge von den Strukturen 
und Rahmenbedingungen 
ab, unter denen sie arbeiten. 

„Führungskräfte haben 
damit eine Schlüsselfunkti-
on, sie prägen durch ihr Ver-
halten die mehr oder weni-
ger gesundheitsförderliche 
Gestaltung des Arbeitsplat-
zes und sie wirken als Vor-
bild“, betont Indra Dann-
heim. „Führung muss die 
Rahmenbedingungen und 
Strukturen 
schaffen, die 
die Kompe-
tenzen der 
Individuen 
ins Zentrum 
stellen.“ 
Den Füh-
rungskräf-
ten gilt da-
her ihr be-
sonderes 
Forschungs-
interesse. 
Dies ent-
spricht der 
Entwick-
lung in der 
Wissen-

schaft, die die Bedeutung 
der Manager*innen für eine 
erfolgreiche Betriebliche Ge-
sundheitsförderung erkannt 
hat. 

Allerdings unterliegen 
auch die Führungskräfte den 
Veränderungen in der Ar-
beitswelt. Meist wirken noch 
mehr Stressoren auf sie ein 
als auf ihre Mitarbeitenden. 
Wie kann es unter diesen 
Umständen gelingen, ge-
sundheitsfördernd zu füh-
ren?  

Für den Lebensmittelein-
zelhandel hat Indra Dann-
heim das kürzlich unter-
sucht. Die Branche ist in bis-
herigen Erhebungen unter-
repräsentiert, obwohl be-
kannt ist, dass Beschäftigte 
im Lebensmitteleinzelhan-
del häufiger als im Bundes-
durchschnitt an der Grenze 
ihrer Leistungsfähigkeit ar-
beiten.  

Selbstführung als 
Fundament 

Die Wissenschaftlerin 
fragte Filialgeschäftsfüh-
rer*innen, welche Arbeitsbe-
lastung sie wahrnehmen 
und inwieweit sie einen Zu-
sammenhang zwischen ih-
rer Arbeit und der eigenen 
Gesundheit sowie zwischen 
ihrer Arbeit und der Gesund-
heit ihrer Mitarbeiter*innen 
sehen. Hohes Arbeitsvolu-
men, kurzfristige Planände-
rungen, ständige Erreichbar-
keit, Überstunden, unzurei-
chende Pausen- und Ruhe-
zeiten, Schlafstörungen, 
Knie- und Rückenprobleme 
sowie Vorgaben von oben 
gaben die Führungskräfte als 
Belastungen an. Neben der 
körperlichen ist es vor allem 
die psychosoziale Arbeitsbe-
lastung, die das Wohlbefin-
den und die Gesundheit ge-
fährdet. Der Befund deckt 
sich mit den Ergebnissen des 
Stressreports 2019, der Da-

ten von mehr als 20.000 Er-
werbstätigen ausgewertet 
hat.  

Über die Zusammenhänge 
von Arbeit, Gesundheit und 
Führung hatten die Befrag-
ten allerdings ein sehr unter-
schiedliches Verständnis. 
„Einige sahen überhaupt 
keinen Zusammenhang. Das 
zeigt, wie wichtig es ist, bei 
den Führungskräften anzu-
setzen, wenn Betriebliche 
Gesundheitsförderung ge-
lingen soll“, betont Indra 
Dannheim. 

Aus dem Befragungsergeb-
nis entwickelte sie aufbau-
end auf dem wissenschaftli-
chen Modell der gesund-
heitsorientierten Führung 
(Health-oriented Leader-
ship) ein Schulungspro-
gramm für die Filialge-
schäftsführer*innen. Dieses 
Modell muss man sich wie 
ein Haus vorstellen. Das 
Fundament ist die gesunde 
Selbstführung oder SelfCare, 
wie der wissenschaftliche 
Fachbegriff lautet. Es besteht 
aus drei Säulen: Wichtigkeit, 
Achtsamkeit, Verhalten. Das 
heißt: Gesundheit ist mir 
wichtig, ich achte darauf, 
dass es mir gutgeht und mer-
ke, wenn es mir nicht gut-
geht, und ich verhalte mich 
gesundheitsfördernd. Je hö-
her die Werte der SelfCare 
sind, desto höher sind die 
Wahrscheinlichkeiten einer 
gesundheitsförderlichen 
StaffCare, also der Sorge für 
die Gesundheit und das 
Wohlbefinden der Beschäf-
tigten. Führungskräfte müs-
sen sich daher zunächst ein-
mal selbst gut führen kön-
nen. 

Alle Ebenen sind gefragt 

Was die Untersuchung im 
Lebensmitteleinzelhandel 
auch deutlich machte: Füh-
rungskräfte auf den unteren 
und mittleren Ebene sind 

nur begrenzt 
handlungsfä-
hig, weil sie 
selbst abhän-
gig sind von 
den Rahmen-
bedingungen, 
die ihnen ge-
setzt werden. 
Damit Betrieb-
liche Gesund-
heitsförderung 
ihr Potenzial 
entfalten 
kann, muss sie 
daher nicht 
nur auf allen 
Ebenen ernst-
haft gewollt 

sein. Auch das Verständnis, 
was darunter zu verstehen 
ist, muss sich dahingehend 
ändern, dass Arbeitsstruktu-
ren und -prozesse stärker in 
den Blick kommen. 

„Es braucht ein men-
schenzentriertes ökonomi-
sches Verständnis, wenn 
man Gesundheit auf lange 
Sicht fördern will“, ist Indra 
Dannheim überzeugt. Mit 
dem jetzt in der Praxis vor-
herrschenden Verständnis 
von Betrieblicher Gesund-
heitsförderung könne diese 
ihre Potenziale nicht aus-
schöpfen. „Wenn Betriebli-
che Gesundheitsförderung 
gelingen soll, dann muss ein 
Kulturwandel stattfinden.“ 
Indra Dannheim spricht 
deshalb inzwischen lieber 
von gesundheitsfördernder 
Organisationsentwicklung.  

Die Umsetzung in der Pra-
xis macht das aber nicht ein-
facher. „Weiche Faktoren 
wie eine gesundheitsförder-
liche Organisationskultur 
lassen sich schlecht messen 
und dadurch weniger gut 
vermarkten“, weiß sie. Auch 
Langzeitstudien liegen noch 
nicht vor. Arbeitgeber vom 
Wert einer gesundheitsför-
derlichen Organisationskul-
tur zu überzeugen, ist damit 
alles andere als einfach. Da-
bei zeigt eine einfache Glei-
chung, dass es auch ökono-
misch sinnvoll ist, die Men-
schen und ihre Ressourcen 
stärker in den Blick zu neh-
men: Gesundheitsförderli-
che Organisationskultur er-
höht die Mitarbeiter*innen-
bindung, größere Bindung 
verringert die Fluktuation, 
weniger Fluktuation bedeu-
tet weniger Kosten. Oder 
auch anders gesagt: Gesund-
heit und Wohlbefinden stei-
gern Motivation und Leis-
tungsfähigkeit, so dass die 
Mitarbeiter*innen mit neu-
en Ideen zum Bestand und 
zur Weiterentwicklung ihres 
Unternehmens beitragen. 

„Die Arbeitswelt wandelt 
sich weiter. Ich bin über-
zeugt, wenn Unternehmen 
nicht nachhaltig in die Ge-
staltung einer gesundheits-
förderlichen Organisations-
kultur investieren, dann fin-
den sie auf lange Sicht keine 
Beschäftigten mehr, weil 
diese sich ihren Arbeitsplatz 
aussuchen können. Unter-
nehmen sind aufgefordert, 
den Menschen mehr in den 
Fokus zu stellen – auch wenn 
das anstrengender ist als ei-
nen Obstkorb aufzustellen – 
und vielleicht sogar auch 
mal unbequem.“ 

Gesundheitsförderung am 
Arbeitsplatz wird durch die 
sich wandelnden Arbeitsbe-
dingungen immer wichtiger. 
Das Problem ist nur: Das Ver-
ständnis von Betrieblicher 
Gesundheitsförderung, das 
sich in der Praxis etabliert 
hat, greift zu kurz. Allzu oft 
richtet sich der Fokus aus-
schließlich auf das Verhalten 
der Beschäftigten. Dabei 
sind gesundheitsförderliche 
Rahmenbedingungen und 
Strukturen viel entscheiden-
der. 

Die Organisationskultur ist entscheidend für die Gesundheit der Beschäftigten

Entspannung alleine genügt nicht

Das Konzept der Gesundheits-
förderlichen Führung (Health-
oriented Leadership) be-
schreibt die gesundheitsbezo-
gene Selbstführung der Füh-
rungskraft (SelfCare der Füh-
rungskraft) als Basis einer ge-
sundheitsförderlichen Füh-
rung (StaffCare). Nur wenn der 
Führungskraft eine gesund-
heitsförderliche Selbstführung 
gelingt, kann sie demnach 
auch die Mitarbeitenden ge-
sundheitsförderlich führen. 
Die Mitarbeitenden sind unter 
diesen Rahmenbedingungen 

dann in der Lage, besser für ih-
re Gesundheit zu sorgen (Self-
Care der Mitarbeitenden). Auf 
allen Ebenen muss sicherge-
stellt sein, dass der Gesundheit 
die notwendige Bedeutung 
beigemessen wird (Wichtig-
keit). Außerdem müssen alle 
Beteiligte wahrnehmen, wenn 
die Belastungen zu groß wer-
den (Achtsamkeit) und ent-
sprechend handeln (Verhal-
ten). In verschiedenen Studien 
haben sich die Wirkmechanis-
men von SelfCare und StaffCa-
re inzwischen bestätigt. 

HEALTH-ORIENTED LEADERSHIP

Indra Dannheim beschäftigt 
sich seit vielen Jahren mit Ge-
sundheitsförderung am Ar-
beitsplatz. An der Hochschule 
Fulda hat sie Gesundheitsför-
derung studiert und ihre ge-
sundheitspsychologischen 
Kompetenzen anschließend in 
Flensburg in einem Master-
Studiengang erweitert. 
 Im Regionalen Gesundheits-
zentrum Gesundheit und Le-
bensqualität (RIGL-) Fulda ar-
beitet sie noch bis Ende dieses 
Jahres im Umsetzungsprojekt 
BeSt (Beratungsstützpunkt Be-

triebliche Gesundheitsförde-
rung und gesellschaftliche Ver-
antwortung). Gemeinsam mit 
dem BeSt-Projektteam um 
Prof. Claudia Kreipl und Prof. 
Anja Kroke hat sie mit Philipp 
Gabrian und regionalen Praxis-
partnern Ansätze für den 
Transfer des Themas in die Ar-
beitswelt entwickelt. 
Die Wissenschaftlerin promo-
viert derzeit im Rahmen einer 
kooperativen Promotion mit 
der Universität Paderborn zum 
Thema „Führung und Gesund-
heit“.  
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