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Die 5 Gleichungen „übersetzt“
Von den Gesund(et)en lernen – ein Hamburger Projekt aus 

dem Jahr 2000
2

Entliehen: Hamburger Morgenpost 2004 

2



3

Was sehen Sie?
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1 + 3 = 4

2 + 4 = 6

3 + 2 = 5

5 + 1 = 6

2 + 2 = 5
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Gesundheitsfördernde Führung

Risiken,

Belastungen,

Fehlzeiten

Notwendigkeit der 

Stabilisierung der

Arbeitsfähigkeitsressourcen 

und

des Anwesenheitsverhaltens
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Demografie bedingte Zusatzkosten

4% Krank 8 % Krank 1000 MA

Jüngere MA Krank-

Kosten

Ältere MA Krank-

Kosten

Gesamt 

Kosten

Demogr.

Zusatz

Heute 500 1,0 Mio 500 2,0 Mio 3,0 Mio

Jahr 1 450 0,9 Mio 550 2,2 Mio 3,1 Mio 0,1 Mio

Jahr 2 400 0,8 Mio 600 2,4 Mio 3,2 Mio 0,2 Mio

Jahr 3 350 0,7 Mio 650 2,6 Mio 3,3 Mio 0,3 Mio

... ... ... ... ... ...

... ... ... ... ... ...

... ... ... ... ... ...

Jahr 10 0 0 1000 4,0 Mio 4,0 Mio 1,0 Mio

Bei gleichleibenden Bedingungen, wie gleiche MA-Zahl, keine Frühverrentung, keine 

Ersatzleistungen (z.B. neues Personal, Überstunden) etc.

sind die Demografie bedingten Zusatzkosten aus Sicht des Unternehmens: 5,5 Mio
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Arbeitsfähigkeit ist mehr als Gesundheit

(Illmarinen/Tempel, Arbeitsfähigkeit 2010, VSA-Verlag 2002, Seite 166.)

„Unter Arbeitsfähigkeit verstehen 

wir dabei die Summe der Faktoren, 

die eine Frau oder einen Mann in

einer bestimmten Situation in die

Lage versetzen, eine gestellte

Aufgabe erfolgreich zu bewältigen.“
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Arbeitsfähigkeit = Die Balance halten

Lebensqualität und Wohlbefinden: 

Gesundes, aber auch mit 

individuellen Einschränkungen gut 

mögliches Arbeiten bis zur 

Regelaltersrente und darüber 

hinaus

Der Kunde / die Kundin steht im 

Mittelpunkt des Handelns. 
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Veränderungen der Arbeitsfähigkeit 

innerhalb von 20 Jahren

(nach Ilmarinen)
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Keine Maßnahmen

Nur individuelle
Gesundheitsförderung

Individuelle
Gesundheitsförderung,
Ergonomische
Maßnahmen, verbessertes
Führungsverhalten

Alter (Jahre)

Arbeitsfähigkeit (ABI)

sehr gut

gut

mäßig

schlecht

Ausarbeitung: Dr. Richenhagen
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Arbeitsfähigkeits-Modell

Arbeitsfähigkeit als

Balance von

Arbeit

&

individuellen

Ressourcen
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Wir führen Konten.

DAS EIGENE GEDÄCHTNIS IST DIE WIRKSAMSTE WÄHRUNG. DER PSYCHOLOGISCHE 

ARBEITSVERTRAG IST DAS KONTO, AUF DEM WIR ÜBER DAS GEBEN UND NEHMEN 

BUCH FÜHREN.
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Das Phänomen Psychologischer Arbeitsvertrag – Führungskräfte 

haben einen entscheidenden Einfluss auf das Anwesenheits-

verhalten der MitarbeiterInnen.

In der subjektiven Wirklichkeit von Mitarbeitenden existieren 2 Verträge:

• Ebene: Sachebene

• Vertragsinhalte (eher kollektiv):

• Gehalt

• Aufgaben

• Urlaubsanspruch

• Kündigungsfristen

• …

Juristischer Arbeitsvertrag

• Ebene: Beziehungsebene

• Vertragsinhalte (eher individuell):

• Individuelle Anschauungen und 

Überzeugungen

• Verbundenheit mit dem Unternehmen 

bzw. mit der Tätigkeit

• Erwartungen, die sich erfüllen können 

oder auch nicht

• ...

Psychologischer Arbeitsvertrag

• Der psychologische Arbeitsvertrag ist mindestens genauso wichtig wie der juristische 

Arbeitsvertrag.

• Die Führungskraft hat den entscheidenden Einfluss auf den psychologischen Arbeitsvertrag 

von Mitarbeitenden.
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Psychologischer Arbeitsvertrag

 Juristischer Arbeitsvertrag und die ungeschriebenen 

Abmachungen und Erwartungen stimmen (in der 

Wirklichkeit) überein. 

 Geben und Nehmen ist in den Augen der/s 

Beschäftigte/n im Gleichgewicht.

 Psychologischer Arbeitsvertrag ist geschlossen, 

wenn kein Gefühl, „übervorteilt“ zu werden.
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Das Modell der Belegschaftstypologie aus Sicht der Führungskraft

Gesundheitlich Gefährdete

+ Kranke

+ Langzeiterkrankte

Unentschiedene

Regelmäßig oder 

„ungerechtfertigt“ 

Abwesende

Gesund(et)e
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Psychologischer 
Arbeitsvertrag
zerrüttet

Psychologischer Arbeitsvertrag

intakt

• Üblicherweise liegt das 

Hauptaugenmerk der operativen 

Führungskräfte auf den 

Mitarbeitenden mit hohen 

Fehlzeiten (0-5% der MA)

• Gespräche mit den „Gesunden“ 

(95-100% der MA) und 

„Engagierten“ finden in der Regel 

nicht (oder selten) statt 

• Zielsetzung des 

„Wertschätzenden 

Beratungsgesprächs“ ist es vor 

allem von den Gesunden zu 

lernen und diesen 

Wertschätzung entgegen zu 

bringen

• Durch regelmäßige Gespräche 

und Anerkennung soll der 

psychologische Arbeitsvertrag 

gefestigt werden
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Vier verschiedene Gesprächsarten – die geeignete Haltung der 

Führungskraft macht das gelungene Gespräch aus.

Arbeitsbewältigungsgespräch 

Ca. 5 – 15 %* 

der Mitarbeitenden

Erwartungsaustausch

Ca. 5 – 15 %* 

der Mitarbeitenden

Klärungsgespräch

Ca. 0 – 2 %* 

der Mitarbeitenden

Wertschätzendes

Beratungsgespräch

Ca. 80–100 %* 

der MitarbeitendenH
o
h
e
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Psychologischer 
Arbeitsvertrag
im Ungleichgewicht

Psychologischer Arbeitsvertrag

im Gleichgewicht

Wertschätzendes Beratungsgespräch: 

Arbeitsfähigkeit bei diesen Mitarbeitende 

erhalten; Wertschätzung durch Status als 

interne Berater der Führungskraft.

Arbeitsbewältigungsgespräch: 

Mitarbeitende und Führungskraft erörtern am 

Haus der Arbeitsfähigkeit, wer was konkret tun 

möchte, um die eingeschränkte 

Arbeitsfähigkeit wieder herzustellen.

.Erwartungsaustausch: Führungskraft 

möchte verstehen, welches Gespräch 

innerhalb der Typologie als nächstes zu 

führen ist. Mitarbeitende bekommt Klarheit, 

was die Führungskraft möchte. 

Klärungsgespräch: Führungskraft vermittelt 

dem Mitarbeitenden das bedenkliche Bild, 

dass die Führungskraft aktuell von ihm hat. 

Mitarbeitende hat die Chance, dieses Bild zu 

verändern. 

* Erfahrungswerte aus vielen Unternehmen hinsichtlich der Zuordnung einer Belegschaft/ eines Teams in Prozentangaben
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Wertschätzendes Beratungsgespräch
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Haltung der Führungskraft in allen Gesprächen: 

Wirklichkeiten, die nicht zwingend Wahrheiten sein

müssen, aushalten! 

In allen Gesprächen werden subjektive Wirklichkeiten formuliert!
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Reflexion der Erprobung des wertschätzenden 

Beratungsgesprächs

• Wie ist es Ihnen in der Rolle der/des Mitarbeiterin/des Mitarbeiters 

gegangen?

• Wie ist es Ihnen als Führungskraft ergangen?

• Wenn Sie morgen mit Ihren MitarbeiterInnen das wertschätzende 

Beratungsgespräch durchführen: Wie werden Ihre MA das finden? 

Und, wie wird es Ihnen gehen?
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An-Erkennen von Person und Leistungen

„Wir haben zwar jetzt so ein System, wo man dann am Ende des Jahres ein 
bisschen Geld bekommt, aber Geld ist nicht alles. 

Ein Gespräch wäre da bestimmt schöner. Mit den Leuten, die sehr oft krank sind, 
sprechen sie ja auch. Da könnten sie mit uns ja genauso sprechen. “ (ÖPNV)

„Muss ich erst krank werden, dass mein Teamleiter mit mir redet?“ (Callcenter)

18



Lob = Anerkennung?

Lob

• Aktuelles Kompliment

• Leistungs-Beurteilung

• Absichtsvoll im Moment des 

Lobes

• SAGEN

Anerkennung

• Generelle Würdigung

• Leistungs-Wertschätzung

• Absichtslos im Moment des 

wertschätzenden Beratungs-

gesprächs

• FRAGEN

19
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Wertschätzendes Beratungsgespräch

20

Ziele: 

• Beziehungspflege = direkte Gesundheitsförderung durch 

Führungskräfte

• Ermittlung bestehender organisationaler Ressourcen bei der Arbeit 

und im Betrieb

• Ermittlung von Verbesserungspotentialen

• Wertschätzung:

„MA als Experten für Arbeit und Gesundheit/Wohlbefinden/ 

Arbeitsfähigkeit“ – MA als interne Organisations-BeraterInnen 

• Veränderung der Unternehmenskultur: 

„Ich muss zum Chef!“ >>>> „Ich darf zum Chef!“
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Kategorien

Betriebsklima 

und Führung

Arbeitsschutz und 

Gesundheitsförderung

Arbeitsschutz und 

Gesundheitsförderung

Arbeitsbedingungen

Betriebsklima 

und Führung

Arbeitsbedingungen

Unternehmen

Arbeitsbedingungen

Arbeitsschutz und 

Gesundheitsförderung

Arbeitsschutz und 

Gesundheitsförderung

Unternehmen

Arbeitsbedingungen

Arbeitsschutz und 

Gesundheitsförderung

Betriebsklima 

und Führung

Stärken
Familienbetrieb, super Chefs, familärer Umgang, mit Nähe zur Geschäftsleitung, kurze Wege, 

Vorbildwirkung in Sachen Gesundheit und Sport, offene/gute Chefs; Lob vom Chef (1); Verhältnis zur 

Familie Loacker, persönliches Verhältnis zum Chef, persönlicher K

Betriebsarzt; Betriebsarzt, Untersuchungen

PSA, "was es braucht, kommt"; Arbeitskleidung und -schuhe (PSA), Arbeitsschutz

unabhängiges, selbständiges Arbeiten; "mein eigener Chef sein können", "Arbeiten von Beginn bis 

Ende"; selbständiges Arbeiten; Möglichkeit der Arbeitsabwicklung ohne kleinliche Kontrolle

Super Team, nette Leute, kollegialer Umgang, Arbeitsklima im Bereich, Zusammenhalt der Fahrer; 

Arbeitskollegen: Arbeiten miteinander, Klima im Team, Zusammenarbeit

Abwechslung, abwechslungsreiche Arbeit, abwechslungsreiche Tätigkeiten

sicherer Arbeitsplatz, gesunder, erfolgreicher Betrieb, mit guten, modernen Arbeitsplätzen, mit 

Wachstum; sicherer Arbeitsplatz

moderne Fahrzeuge, moderner Arbeitsplatz, moderne Arbeitsmittel; gute Arbeitsmittel (Maschinen, 

Fahrzeuge), moderne Geräte und Gelände

Impfungen

Obst

Image des Betriebes; Image von Loacker (Präsentation in der Öffentlichkeit), guter Ruf; Stolz auf 

Loacker (Status), "hier arbeiten zu können"; Identifikation mit Loacker, "Stehen hinter Loacker", "Stolz 

sein auf Loacker" 

"die Arbeitsaufgabe gefällt mir so wie es ist", "Fernseher zerlegen", "Berichte führen und andere 

Schreibarbeiten motivieren", Arbeit am Förderband, weil es leichter ist (Shredder)

Alkohol- und Rauchverbot im Betrieb; Rauchverbot

Betriebsklima: freundlicher Umgang, per Du sein; Arbeitsklima im Gesamtbetrieb, Zusammenhalt in 

Extremsituationen (z.B. Baustellen am Gelände, Revisionen)

Dispo

Werk-

stätte

Platz/

Aufbe-

reitung

Verwal-

tung Alle

2 5 6 11 24

4 6 4 9 23

1 6 8 3 18

3 4 1 9 17

7 3 2 4 16
1 4 1 9 15

2 1 1 10 14

3 3 7 13

2 6 5 13

12 12

2 1 3 6 12

7 7

1 1 5 7

2 1 4 7

Beispiel Stärken
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Kategorien

Arbeitsbedingungen

Arbeitsbedingungen

Betriebsklima + 

Führungskultur

Betriebsklima + 

Führungskultur

Arbeitsbedingungen

Arbeitsbedingungen

Arbeitsbedingungen

Betriebsklima + 

Führungskultur

Betriebsklima + 

Führungskultur

Arbeitsbedingungen

Arbeitsbedingungen

Arbeitsbedingungen

Schwächen
Platzproblem am Hof (in Planung), Wartezeiten am Hof, Platzordnung, Stresssituationen am Hof, 

Platzbehinderungen, Platzchaos, Wunsch: Platz-Auto mit fixem Mann (Pilotprojekt in Vorbereitung);

Platzmangel stresst, Anhäufung von Materialien, falsche Situierung

keine klare Struktur ("Es gibt eine Schere zwischen Kompetenzen, Aufgaben und Veranwortlichkeiten"); 

"alle putzen sich bei mir ab" - andere übernehmen nicht die Verantwortung, Dispo ist Fußabstreifer für 

andere Bereich

"Blender sind in der Firma im Vorteil (mehr Inhalte achten als auf schöne Worte), keine durchgängige 

Gleichbehandlung, manche arbeiten nach dem Prinzip, wo bleibt beim Chef am meisten hängen und so 

arbeiten sie weiter

mehr bereichsübergreifendes Miteinander, unflexible Mitarbeiter in bereichsübergreifenden Anliegen, 

"jeder blickt nur auf seinen Bereich", man hat Gefühl es gibt kein Loacker-Team, Termine intern werden 

nicht eingehalten

Zu wenig Raum/Platz für außerbetriebliche Kommunikation ("kein Bürotreff"), "auch private Worte wären 

wünschenswert", "Persönliches geht langsam verloren", "keine Zeit für zwischenmenschliche 

Gespräche"

"langes Warten bis jemand ans Telefon geht" (=> Zeitaufwand, => unzufriedene Kunden)

Bestellungen werden nur mangelhaft bearbeitet

keine Anerkennung von Geschäftsleitung, kein Lob, kein Feedback

Härtefälle mehr und extra behandeln statt genereller Maßnahmen 

(Stichwort: Alkohol und Rauchen), mehr Durchsetzen von Disziplin

Informationsfluss bezogen auf Platz<->Dispo und Fahrer weiß nichts, fehlende Informationen für 

Aufgabenerfüllung

Ersatzprodukte werden bestellt (Qualität sinkt)

Verteilung der LKWs (Logistik am Platz verbessern) (in Planung)

Dispo

Werk-

stätte

Platz/

Aufbe-

reitung

Verwal-

tung Alle

9 4 13

10 10

9 9

1 4 5

4 4

4 4

4 4

4 4

4 4

1 2 3

3 3

3 3

Beispiel Schwächen
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• Voraussetzungen: 

• Alle Gespräche zum Wertschätzenden 

Beratungsgespräch wurden durchgeführt 

• Eine anonymisierte Auswertung aller 

Hinweise wird vorbereitet. Die benannten 

Themen werden den Stockwerken des 

Hauses der Arbeitsfähigkeit zugeordnet.

• Dieses dient als Grundlage für einen ½-

tägigen Maßnahmen-Workshop.

• Ziel: Mindestens eine Stärke stärken und 

eine Schwäche verringern bzw. abbauen und 

zwar so, dass es für die MitarbeiterInnen

„spürbar“ ist.  

• Teilnehmer: F

Maßnahmen-Workshop zu den anonymisierten Hinweisen der internen 

BeraterInnnen aus den wertschätzenden Beratungsgesprächen

Beispiel:
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Beispiel: Ergebnis Maßnahmen-Workshop
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