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Übersicht

• 2 Modelle: Gesundheit und Arbeitsfähigkeit

• Der psychologische Arbeitsvertrag
• (Fehlende) Anerkennung

• Modell & Projekt „Von den Gesund(et)en
lernen

• Demografische Herausforderungen und 
andere Rahmenbedingungen

• Alter, Arbeit & Gesundheit
• 3 Säulen betrieblicher Gesundheitsförderung
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Gesundheits-Modell
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Stress-Modell nach Frankenhaeuser, 1991

Körperliche Ressourcen 
stärken, stabilisieren

Seelisch-geistige 
Ressourcen stärken, 

stabilisieren

Berufliche Kompetenz 
und Qualifizierung 

fördern

Soziale Systeme 
gestalten

Arbeitsbedingungen 
verändern
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Ressourcen 
als direkter und verstärkender Puffer

(nach M.Rimann und I.Udris)
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Arbeitsfähigkeits-Modell

• Architekt: 
Professor
Juhani 
Ilmarinen

• Grundlage von 
Forschung

• Dynamisches 
Modell:
Wechsel-
wirkung
zwischen den 
Merkmalen
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GESUNDE DIALOGE

Dialog: Anerkennender 
Erfahrungsaustausch

7
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1 + 3 = 4

2 + 4 = 6

3 + 2 = 5

5 + 1 = 6

2 + 2 = 5���������
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Was sehen Sie?
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Gesundheitsfördernde Führung

Risiken,

Belastungen,

Fehlzeiten
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Der psychologische 
Arbeitsvertrag
(Denise Rousseau)
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Es existieren immer 2 Verträge.

Erwartungen?
Bedürfnisse?
Status?
Gefühle?
Ideale?
Zugehörigkeit?
Identifikation?

Juristischer 
Arbeitsvertrag

Psychologischer
Vertrag

Beziehungsebene

Sachebene
� Gehalt

� Position

� Aufgabe
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Psychologischer Arbeitsvertrag

� Juristischer Arbeitsvertrag und die 
ungeschriebenen Abmachungen und 
Erwartungen stimmen (in der Wirklichkeit) 
überein. 

� Psychologischer Arbeitsvertrag ist 
geschlossen, wenn kein Gefühl, 
„übervorteilt“ zu werden

� Der psychologische Arbeitsvertrag ändert 
sich im Laufe des Lebens
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Versehen – Zerrüttung – Bruch 
(nach Denise Rousseau, 1995)

Unwilligkeit zur 
Vertragserfüllung

Ein Vertragspartner 
könnte, will aber den 
Vertrag nicht erfüllen

3. Bruch

Unfähigkeit zur 
Vertragserfüllung

Ein Vertragspartner 
will, kann aber den 
Vertrag nicht erfüllen

2. Zerrüttung

Gutgemeinte, aber 
unterschiedliche 
Interpretationen

Die Vertragspartner 
können und wollen 
den Vertrag erfüllen

1. Versehen
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Psychologischer Arbeitsvertrag 
im Wandel (nach Mow, 1987)

Möglichkeit, neue Dinge zu 
lernen

Gute physische 
Bedingungen

Gute 
Aufstiegsmöglichkeiten

10

Gute physische 
Bedingungen

Günstige Arbeitszeit9

Günstige ArbeitszeitViel AbwechslungViel Unabhängigkeit8

Viel AbwechslungMöglichkeit, neue Dinge zu 
lernen

Entsprechen von 
Anforderungen und 
Fähigkeiten

7

Gutes BetriebsklimaViel UnabhängigkeitViel Abwechslung6

Anforderungen und Entsprechen von 
Fähigkeiten

Sicherer Arbeitsplatz5

Viel UnabhängigkeitSicherer ArbeitsplatzMöglichkeit, neue Dinge zu 
lernen

4

Sicherer ArbeitsplatzGutes Betriebsklima3

Gute Bezahlung2

Interessante Tätigkeit1

Über 5031-50 Bis 30 Rang
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(Fehlende) Anerkennung
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Relatives Herz-Kreislauf-Risiko bei 
niederer Anerkennung & 

hoher Verausgabungsbereitschaft

Normalgewichtige ohne 
Anerkennungskrise (1.0) �  

Normalgewichtige mit  
Anerkennungskrise (3.07) ��� � 

 

Übergewichtige mit  
Anerkennungskrise (7.45) ������� � � 

 

  

 �����������������
�
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Wahrscheinlichkeit häufiger Beschwerden 
bei fehlender Anerkennung & 

hoher Verausgabungsbereitschaft
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Häufige Beschwerden
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Berufliche Gratifikationskrisen & 
depressive Symptome

���
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Übersteigerte berufliche 
Verausgabungsneigung
(OR 5.9)

���
�� �

Ungleichgewicht von 
Verausgabung und Belohnung
(Gratifikationskrise nach 
Siegrist) (OR 5.9)

Larisch, Joksimovic, von dem Knesebeck, Starke, Siegrist, 2003
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Berufliche Faktoren & Diabetes II

� �

�� �

Niederer beruflicher Status: 

Frauen (OR 1.7)
Männer (OR 2.9)

� �
Ungleichgewicht von 
Verausgabung und Belohnung
(Gratifikationskrise nach Siegrist) 
(OR 1.7)

Kumari, Head, Marmot 2004 (Whitehall II)
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Vertrauen zu Vorgesetzten

Nie

Alle paar 
Monate

Alle paar 
Wochen

• Aufregung am 
ganzen Körper

• Nervosität
• Schnell müde

• Müde/zerschlagen
• Rückenschmerzen
• Nackenschmerzen
• Schulterschmerzen

Alle paar 
Wochen

Alle paar 
Tage

Fast 
täglich

überdurch-
schnittlich

Beschwerdenunterdurch-
schnittlich
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Führungsverhalten 
und Fehlzeiten

• Identifikation mit dem Unternehmen und 
anerkennendes Vorgesetzten-Verhalten sind Einfluss-
Faktoren für MitarbeiterInnen mit niedrigen Fehlzeiten
über längere Zeiträume. (Schuhmacher 1994)

• Mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten 
(Beteiligungsmöglichkeiten für MitarbeiterInnen) erhöht 
die Arbeitszufriedenheit und senkt dadurch die Häufigkeit 
von Fehlzeiten und Fluktuation (Schmidt, 1996)

• Vorgesetzte nehmen den Krankenstand mit . 
Kommen Vorgesetzte mit hohem Krankenstand in der 
Abteilung in eine Abteilung mit niedrigem, dann steigt 
dieser. Umgekehrt ist das ebenso. (General Motors 
Deutschland)
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Belegschafts-Typologie
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Beschäftigte
mit mittleren, 
unregelmäßigen Fehlzeiten

Beschäftigte
mit relativ wenigen oder gar 
keinen Fehlzeiten über 
längere Zeiten

Beschäftigte,           

bei denen Zweifel an der Arbeits-
bzw. Dienstunfähigkeit besteht

Beschäftigte, 
die gesundheitlich Gefährdet sind oder
Langzeit-Erkrankte, Erkrankte

&
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Vier Gruppen einer Belegschaft…
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„Bilder“

FZABW ERWAE

Auffällig abwesendAuffällig anwesend

Können, 
wollen
eher nicht

Wollen, 
können
eher nicht

Wollen und 
Können

Können, 
wollen
eher nicht
und / oder
Wollen, 
können
eher nicht
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…erfordern vier Dialoge

Erwartungs-
austausch

Anerkennender 
Erfahrungsaustausch 

Fehlzeiten-
gespräche

Arbeitsbewältigungs-
gespräche

29
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Vier Dialoge – Vier Ziele

Zweifel an 
Arbeits- bzw
Diestunfähigkeit
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Unregelmäßigen
Fehlzeiten����� ��
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Hamburger Modell-Projekt:
Von den Gesund(et)en lernen 



���

Projekt-Ablauf

Start

Zukunfts-Werkstatt

Auswertung 
Anwesenheitsstatistik

Einladung zu Gesprächen 

Durchführung

112  Anerkennungs-
gespräche mit  
gesund(et)en 
BusfahrerInnen

Auswertung

Vorschlagkatalog 
zur Weiterentwicklung 
der betrieblichen 
Gesundheitspolitik

Umsetzung

Voneinander lernen im 
Verbund

Gesprächsstrategie zur 
Erhöhung der 
Gesundheitsquote

Weiterbildung für 
Lehrfahrer

...
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Kantine

Die Kantinen als Ort der negativen 
Kommunikation, des Krank-Redens, der 
Gerüchte und der Nörgelei:

„Ich lasse mich nicht demotivieren“, oder: 
Ich bleibe nur länger, „wenn die Richtigen 
dort sind“

==> Aktivierung der schweigenden 
Mehrheit durch stärken-

orientierte Interventionen
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LehrfahrerInnen

Die LehrfahrerInnen haben einen über Jahre 
prägenden Einfluß bezüglich 

• Umgang mit Fahrgästen
• Umgang mit Fahrplan-Druck

• Ist LehrfahrerInnen der prägende Einfluß
bewußt (gemacht worden)? 

• Wie werden LehrfahrerInnen ausgewählt?
• Wie werden LehrfahrerInnen qualifiziert?
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Die 6 Hauptbelastungen 
(Schwächen-Einschätzung)

A B C

1. 3. 1. Dienstlänge – Dienstübergänge/-wechsel

2. 3. 2. Pauseneinteilung – Wendezeiten 

3. 1. 3. Fahrpläne - Individualverkehr – Wendezeiten

3. 2. 4. Unzufriedene, aggressive Fahrgäste 
Unklarheiten bei neuen Kundenservice

4. 5. 5. Defekte Busse – Problem Fahrerarbeitsplatz

5. 4. 5. Unternehmens- und Lohnentwicklungen

Und weitere ...
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Positive Beziehung 
zur Arbeitsaufgabe

• 6% fahren nur wegen des Geldes

• 94 % haben eine positive Beziehung
zur Arbeitsaufgabe:

– KommunikatorIn

– FahrkünstlerIn

– Selbständige/r
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Fitness/Betriebssport Obst/Wasser/Kantine Massage Fahrersitz/Bus Seminare Arbeitsorganisation

HHA

PVG

VHH

Genannte Gesundheitsinitiativen des Unternehmens 
für den Fahrdienst

z.T.

k.A.
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10%

20%

30%

40%

50%

60%

Beschwerdehäufigkeit der gesund(et)en BusfahrerInne n 
(2000)

A 50% 23% 37% 30% 20%

B 62% 14% 17% 21% 14%

C 46% 34% 37% 25% 36%

beschwerde-
frei (lt.FBL)

Allgemein-
befinden

Schmerzen Anspannung Magen-Darm

Gesundheit ist mehr als Frei-sein von 
Krankheit

'�����,��-��
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Sind Gesund(et)e gesund?

38
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Grenzen der Belobigung
39

„Ich persönlich brauche keine Belobigung, 
weil wenn es gut läuft, dann weiß ich das 
auch selbst. Ich habe das 
Selbstbewusstsein, Wissen und den 
Überblick über meine Arbeit, dass dann eine 
Belobigung, also „Schulterklopfen“ bei mir 
nicht gut ankommt.“

� „Wertschätzung wäre für mich, wenn mir 
Vertrauen geschenkt und Verantwortung 
übertragen wird.“
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Lob = Anerkennung?

Lob
• Aktuelles 

Kompliment
• Leistungs-

Beurteilung
• Absichtsvoll im 

Moment des Lobes
• SAGEN

Anerkennung
• Generelle 

Wertschätzung
• Leistungs-

Wertschätzung
• Absichtslos im 

Moment des AE
• FRAGEN

40
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Anerkennender
Erfahrungsaustausch (AE)

• Begrüßung – Anlass für dieses Gespräch (AE)

• Was gefällt Ihnen- am meisten - bei der Arbeit?

• Was stört und belastet Sie - am meisten ?

• Wenn Sie in meiner Position wären, was würden 
Sie als erstes weiter verbessern?

• Auf was sind Sie besonders stolz als MitarbeiterIn 
unseres Unternehmens?

• Was macht aus Ihrer Sicht das Unternehmen für die Gesundheit der 
MitarbeiterInnen?

• Können Sie Ihre Tätigkeit bis zum gesetzlichen Rentenalter
ausführen? Wenn nein, was müsste sich ändern?

41



���

Anerkennender Erfahrungsaustausch
„Von Gesund(et)en lernen“

42
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Datum: Name: Min:

Dialog-Ergebnisse

Stärken der 
PBeaKK

Antworten auf die Fragen in Stichworten:
- Was gefällt Ihnen bei der Arbeit?

- Auf was sind Sie stolz im Unternehmen oder bei der Arbeit?
- Was macht das Unternehmen für die Gesundheit der MA?

Schwächen der 
PBeaKK

Antworten auf die Fragen in Stichworten :
- Was belastetet und stört Sie?

- Was würden Sie an meiner Stelle als erstes 
weiter verbessern?

Arbeiten bis 
65/67?

Antworten auf die Fragen in Stichworten :
Können Sie sich vorstellen, dass Sie den Beruf bis 65 ausüben 
können und wollen?

Wenn ja: Wie kann man das erhalten?
Wenn nein: Wie kann man das fördern?
ODER: Was brauchen Sie, um die verbleibende Zeit bis zur Rente 
arbeitsfähig zu bleiben

Dialog-Notiz: 
Anerkennender Erfahrungsaustausch

43
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Rahmen-Bedingungen
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Megatrends

• Ökonomisch: Verschiebung von 
Produktion/Dienstleistung zum 
Finanzkapital (Globalisierung)

• Veränderung von Belegschaften:
– Alterung

– Feminisierung
– Multikulturalisierung

• Prekarisierung von Arbeits-
verhältnissen/patchwork-Biografien
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„Arbeitsbedingtes Vor-Altern“
(Hacker)

38,5

29,7

40,1

32,2

42,0

36,4

37,4

30,1

39,6

31,7

41,4

37,2

Sehr starkes 
Stressempfinden:

Selten

Mindestens 
wöchentlich

55-6445-5430-4455-6445-5430-44

MännerFrauenABI-Werte
(Skala 7-49 Punkte)

(aus: Dimensions of Work Ability, S. 114)



���

Zunahme psychiatr. Symptome
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BKK Gesundheitsreport 2008
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AU-Tage pro 100 MA (2009)

205 192
142 107

549

423

238
199

632

452

256 256

Muskel/Skelett Atmungsorg. Psychiatr. Erkr. Verletz./V ergift.

BKK Ang. Unt. DL Bereich 
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Zeitbudget: 
Alters- & Genderunterschiede

in der Life Domain Balance
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Altersstruktur Unternehmen DL: 2010-2015-2020

0,1

2,1
2,9

3,5

12,0

18,4

23,0

17,4
16,9

3,6

0,1

2,1
2,9

3,5

12,0

18,4

23,0

17,4
16,9

3,6

0,1

2,1
2,9 3,5

12,0

18,4

23,0

17,4 16,9

3,6

bis 19 20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 über 64 Bedarf

2010 2015 2010

Unternehmen DL, 7.500 MA
Etwa 3,2 Mio € in 5 Jahren

Etwa 13,2 Mio € in 10 Jahren
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Demografischer Wandel und 
Arbeitsfähigkeit im Lebenslauf
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Dimensionen des Alters

• Chronologisches
• Biologisches
• Psychologisches
• Soziales Alter
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Age

20 30 40 50 60

Active

Passive

VO  max2

Körperliche Entwicklungen:
Trainingseffekte

(Ilmarinen, Vortrag Wien 2003)



���

?

Körperliche Entwicklungen: 
Problem
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Mehr 
geistige, 
psychische 
und soziale 
Heraus-
forderungen
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Psycho-vegetative Beschwerden –
Alter & Wochen-Arbeitszeit

Nachreiner, Rädiker, Janßen, Schomann (2005): Untersuchungen zum Zusammenhang 
zwischen der Dauer der Arbeitszeit und gesundheitlichen Beeinträchtigungen.  

www.gutearbeit-online.de
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Geistig-soziale Entwicklungen

Baltes, Lindenberger, Staudinger / Spektrum der Wissenschaft, 1998
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Alter: Defizit oder 
Kompensationsmöglichkeit?

• Weniger Fehler, genauere Arbeit von Älteren, 
wenn kein Zeitdruck: Fehler sinken auf 
niedere Werte als bei Jüngeren

• Höhere Beleuchtungsstärke erforderlich (über 
1000 Lux) - Probleme in größeren Büros

• Weniger Lärmverträglichkeit –
Großraumbüro?

• Qualifizierungsstress: Altersgerechte Didaktik 
erforderlich
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Geistig-soziale Veränderungen

• ausgeprägtere kommunikative Fähigkeiten

• Lebens- & Arbeitserfahrung erleichtern Überblick über 
komplexe Sachverhalte

• verstärkte Fähigkeit, eigene Möglichkeiten und Grenzen 
abzuschätzen und Entscheidungen abzusichern

• Mehr Sicherheit im Arbeitsalltag: Persönliche 
Arbeitserleichterungen und Handlungssicherheit durch 
Erfahrungswissen

• stärker werdendes Bedürfnis nach Selbstverwirklichung 
und Selbstbestimmung
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Früh-Erkennung mit dem 
Arbeitsbewältigungs-Index (ABI)
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Frühhinweise durch den 
Arbeitsbewältigungs-Index (ABI)
Frage 6:
• Glauben Sie, dass Sie, ausgehend von Ihrem jetzigen 

Gesundheitszustand, Ihre derzeitige Arbeit auch in 
den nächsten zwei Jahren ausüben können?

• Unwahrscheinlich 
• Nicht sicher 
• ziemlich sicher

Ergebnis Kategorie Maßnahme
der Arbeitsfähigkeit

7 - 27 Punkte „schlecht“ Arbeitsfähigkeit wieder herst ellen
28 - 36 Punkte „mäßig“ Arbeitsfähigkeit verbessern
37 - 43 Punkte „gut“ Arbeitsfähigkeit unterstützen
44 - 49 Punkte „sehr gut“ Arbeitsfähigkeit erhalten
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Frühhinweise über Berufs-/Erwerbs-
Unfähigkeit und Sterblichkeit
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15 25 35 45 55 65

KM-Betriebe 1998, N=729

49

43

36

27

7

sehr gut

gut

mäßig

schlecht

Alter

ABI-Kategorie
ABI-Werte

Mit zunehmendem Alter 
wachsen individuelle Unterschiede
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Gleichbehandlung oder Individualität?

66

Damit es gerecht zugeht, erhalten Sie alle die glei che 
Prüfungsaufgabe: Klettern Sie auf diesen Baum!



���

Veränderungen der Arbeitsfähigkeit 
innerhalb von 20 Jahren

(nach Ilmarinen)

20
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Alter (Jahre)

Arbeitsfähigkeit 
(ABI)

sehr gut

gut

mäßig

schlecht

Ausarbeitung: Dr. Richenhagen



���

Wahrscheinlichkeit besserer 
Arbeitsbewältigungs-Fähigkeit 

(11 Jahre follow-up, Ilmarinen/Tempel, 2002. S. 249)

1,8
2,1

3,6

Mehr Sport Weniger Fließband höhere Anerkennung durch
Vorgesetzte
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Wahrscheinlichkeit schlechterer 
Arbeitsfähigkeit

(11 Jahre follow-up, Ilmarinen/Tempel, 2002. S. 249)

1,6
1,7

1,8

2,4

Schlechte
Arbeitsräume

vermehrtes Stehen Weniger Sport fehlende
Anerkennung durch

Vorgesetzte
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Betriebliche Gesundheitsförderung
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