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Zusammenfassung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kapitel 1 Gesunde Zukunft heute gestalten – 

Gesundheitsmanagement 4.0 
A. Ducki 

 
Zusammenfassung.  Zie l  des dies jähr igen Fehlzei ten-Reports  »Erfo lgreiche 
Unternehmen von morgen – gesunde Zukunft heuteges ta l ten« is t  es ,  Perspekt iven 
für eine zukunfts fähigebetr ieb l iche Personal- und Gesundhei tspol i t ik 
aufzuzeigen .Zukunftsvorhersagen fußen auf der Annahme von relativer  
Kontinuität:  Wir gehen davon aus,  dass s ich die augenbl ickl ichen Tendenzen 
for tentwickeln ,und dass  s ie somit  in gewisser Weise berechenbar s ind .  
Gleichzei t ig is t  aus  der Stat is t ik bekannt ,  dass jede Aussage über das zukünftige 
Eintreten von Ereignissen e ine Wahrschein l ichkei tsaussage is t ,  die  mit  
Unsicherhei t und Fehlerr is iken behaftet is t .  Fehler können sich z.  B.  aus der 
Mess technik und -methodik oder aus  fa lschen oder  unvol ls tändigen Vorannahmen 
ergeben . So zeigt  die Geschichte ,  dass Prognosen häufig fal sch waren, wei l  
entweder nicht vorhersehbare Ereignisse e ingetreten s ind oder wei l  s ich weder 
Menschen noch Technik kontinuierl ich for tentwickel t haben.
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Rahmenbedingungen 
 

Kapitel 2 Zukunftsforschung: Wie werden wir in 
20 Jahren arbeiten? 

    W. Bauer, M. Braun 
 
Zusammenfassung.  In e iner  volati l en Arbei tsgesel l schaft  läss t s ich die Frage 
nach der Zukunft  der Arbei t nur  vage beantworten.  Angesichts e iner 
Ressourcenverknappung zeichnen sich jedoch berei ts  gegenwärtig d ie 
Rahmenbedingungen des Wandels ab:  Engpässe betref fen sowohl Rohstoffe 
und Energie al s  auch menschl iche Fähigkei tspotenziale.  Global is ierung,  
demografi scher Wandel ,  r iskante Finanzmärkte und s teigende Rohstoffpre ise 
erfordern mehr denn je eine pro-aktive Gestal tungs-  und 
Anpassungsfähigkeit der Unternehmen sowie eine Veränderungsfähigkei t der  
arbei tenden Menschen . Die Beherrschung von Ungewissem wird zu einer 
exis tenzie l len Unternehmensaufgabe.  Damit tangier t die  Zukunftsdiskussion 
ein zentrales Gesundhei tspotenzial :  Gesundhei t kennzeichnet die Fähigkeit 
einer Person, s ich verändernden Lebensbedingungen anzupassen, ohne die 
Unabhängigkei t ihrer indiv iduel len Exis tenz aufzugeben.  Eine gesunde,  
res i l i ente Organisation is t aufgrund ihrer  Ausgleichs-  und 
Selbs tregulationsfähigkei t in der Lage,  veränder l iche Umwel tbedingungen zu 
integrieren.  Das betr iebl iche Gesundhei tsmanagement wird zukünftig  mehr 
denn je geforder t  sein ,  d iese Gesundhei tspotenziale in den Unternehmen 
wirksam zu entfa l ten.  Wie wir  in zwanzig Jahren arbei ten werden,  hängt 
demnach nicht nur von technologischen Innovationen ab;  die Si tuation wird 
in besonderem Maße davon geprägt  se in ,  welches  Gesundhei tsvers tändnis  wir 
entwickeln und wie wir dieses im Arbeitsal l tag zum Ausdruck bringen .  

 
 
Kapitel 3  Soziologische Sicht auf den 

Wandel in der Arbeitswelt 
L. Bellmann 

 
Zusammenfassung.  Der Wandel der  Erwerbsgesel l schaft ,  der durch d ie 
Global is ierung sowie die zunehmende Verbrei tung moderner Informations-  
und Kommunikationstechnologien ausgelös t wird,  zwingt die Betr iebe,  s ich 
an die Veränderungen an den Absatz- und Beschaffungsmärkten anzupassen. 
Damit nimmt das betr iebl iche Interesse an befr is teten Arbei tsverträgen, Zei t-  
oder Leiharbei t und Tei lzei tbeschäftigung zu .  Auch die in ternationale 
Migration hat mi t  dem Jahr 2012 einen neuen Höchsts tand sei t  1995 
erreicht .  Aufgrund des häufig  begrenzten Zei thorizonts für atypische 
Beschäft igungsverhäl tnisse und solche von Migranten scheint das In teresse ,  
diese Gruppen z.  B.  in das  betr iebl iche Gesundhei tsmanagement 
einzubeziehen, vergle ichsweise gering zu se in .  Von zunehmender Bedeutung 
sind auch die gesundhei t l i chen Belas tungen äl terer Arbei tnehmer,  
insbesondere von äl teren Schichtarbei tern ,  deren Antei l  und Anzahl 
zunehmen.  
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Kapitel 4 Zukünftige Arbeitswelten aus   
   Unternehmenssicht 

S. Hardege, A. Zimmermann         
  
Zusammenfassung.  Die Unternehmen in Deutschland sehen sich in den 
kommenden Jahren bedeutenden s trukturel len Herausforderungen gegenüber : 
Infolge der demografi schen Entwicklung sinkt die Bevölkerungszahl und 
damit das Arbei tskräfteangebot.  Anstrengungen zur Fachkräftes icherung 
werden in  den Unternehmen zunehmend wichtiger .  Die Bevölkerung und die 
Belegschaften werden äl ter .  Damit  gehen ganz unterschiedl iche Fragen 
einher – z .  B .  wie in den Unternehmen die Gesundhei t und 
Beschäft igungsfähigkei t erhalten und verbesser t werden oder Fachkräfte aus 
dem Ausland gewonnen und integriert werden können. Der vor l iegende 
Artikel  g ibt die S icht der Betr iebe in Deutschland wieder und s tel l t  die  
wichtigs ten Handlungsfelder und Maßnahmen dar ,  mi t denen sie auf den 
zunehmenden Fachkräftebedarf reagieren wollen .  Hierzu werden Ergebnisse 
aus einer DIHK-Umfrage zu d iesen Fragestel lungen darges tel l t .  Ebenso 
werden die Ergebnisse e iner Betr iebsbefragung zum Engagement in der 
betr iebl ichen Gesundhei ts förderung erörter t .  Sie  ze igen,  dass die  Betr iebe die 
Herausforderungen in wei ten Tei len erkannt und angenommen haben .  
 
 
Kapitel 5 Möglichkeiten und Grenzen Betrieblicher 

Gesundheitsförderung aus Sicht einer 
arbeitnehmerorientierten Wissenschaft 
E. Ahlers 

 
Zusammenfassung .  Aktuel le Studien zeigen , dass der  betr iebl iche All tag 
durch Flexib i l is ierung, Ökonomis ierung, Kostenreduktion und eine 
»Personalpol i t ik  der unteren Lin ie« geprägt i s t .  Die Folgen s ind 
Arbei tsverdichtung und hoher Arbei ts- und Zei tdruck bei  den Beschäftig ten .  
Vor dem Hintergrund, dass eben diese psychischen Arbei tsbelas tungen in den 
Betr ieben über  t radi t ionel le  Regul ierungen des Arbei ts-  und 
Gesundhei tsschutzes nur schwer zu reduzieren s ind,  s teht d ie Betr iebl iche 
Gesundhei tsförderung vor großen Herausforderungen . Viele Möglichkei ten 
ble iben al lerd ings ungenutzt ,  hierzu gehört u .  a .  die s tärkere Mobi l is ierung 
der betr ieb l ichen Akteure für d ie  Durchführung von 
Gefährdungsbeurte i lungen psychischer Belas tungen .  Eine wei tere zu 
bewäl tigende Schwier igkei t l i egt in der Auswei tung der  atypischen 
Beschäft igung (sowie der Werkverträge) .  Auch die se i t  Jahren laufenden 
Kosteneinsparungen in den s taatl ichen Arbei tsschutzbehörden, d ie  
mit t lerwei le dazu geführt haben,  dass diese ihren Beratungs- und 
Kontrol laufgaben nur noch bedingt nachkommen können, sol l ten im Zuge 
einer zukunftsweisenden Gesundhei ts förderung überdacht werden.  

 

Zukünftige Belegschaften/ Arbeitswelten 
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Kapitel 6  Babyboomer und Generation Y als 

Beschäftigte:Was eint, was trennt? 
K. Zok, M. Pigorsch, H. Weirauch 
 

Zusammenfassung.  Eine aktuel le Umfrage unter Erwerbstätigen zeigt ,  dass  
Gesundhei t ,  e in s icherer Arbei tsplatz mi t einem Beruf ,  der Spaß macht , 
verbunden mit f inanziel ler Sicherhei t und guter Bi ldung für mehr als  90 
Prozent der Befragten wichtig i s t .  Was die Ziele im Leben und Beruf anbelangt ,  
unterscheidet s ich die »Generation Y « nicht sehr von den »Babyboomern « ,  
jedoch gibt es tei lweise große Unterschiede zwischen den Vors tel lungen und 
der er lebten Real i tät  der befragten Arbei tnehmer.  Ferner wissen junge und 
äl tere Beschäft ig te offenbar wenig darüber ,  was den anderen wicht ig is t  – was 
das Potenzia l  für  Generationenkonfl ik te schürt .  Neben den darges te l l ten 
Gemeinsamkei ten und Unterschieden der Generationen l iefern die 
Befragungsergebnisse Hinweise darauf,  worauf Unternehmen achten müssen, 
um zukünftige Talente für s ich zu gewinnen und diese zu hal ten.   

 
 

Kapitel 7 Erwartungen zukünftiger 
Generationen 
A. Parment 
 

Zusammenfassung. Die Integrat ion von neuen Generationen in der Arbei tswel t i s t  
für Arbei tgeber und andere gesel l schaftl i che Ins ti tu tionen zugleich eine echte 
Herausforderung. Dass die Mitgl ieder der Generation Y s ich al s  Konsumenten 
anders verhal ten ,  is t  bekannt und es gibt viele Erkenntnisse darüber ,  was 
genau s ie kennzeichnet .  Aber auch a ls  Arbei tnehmer unterscheiden s ie s ich 
von früheren Generationen,  auch wenn dies  bi sher  nicht  gründl ich analysier t  
wurde.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kapitel 8  Gesundheit, Arbeitsfähigkeit 
 und Motivation bei älter werdenden 
 Belegschaften 

H. M. Hasselhorn, M. Ebener 
 

Zusammenfassung.  Die Belegschaften in Deutschland werden äl ter  und die 
Anzahl derer ,  d ie  dem Arbei tsmarkt zur Verfügung s tehen,  nimmt von nun an 
deut l ich ab.  Bei  gleichbleibender  Wir tschaftskraf t  bedeutet dies  für  
Deutschland, dass  künftig mehr ä l tere Menschen im Arbei ts leben gehal ten 
werden müssen a ls  je zuvor.  In  diesem 
Bei trag werden Zahlen und Daten dazu zusammengestel l t .  Zudem wird ein 
Denkmodel l  vorges tel l t ,  nach dem die Erwerbstei lhabe äl terer Arbei tnehmer 
nicht nur durch Maßnahmen zum Erhal t ihrer Gesundhei t al le in gesicher t 
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werden kann, sondern insbesondere durch frühzei t ige Förderung ihrer 
Arbei ts fähigkei t und der Motivat ion zu arbei ten .  Diese S icht hat Konsequenzen 
für Betr iebe,  die ihre Belegschaft wirk l ich » im Haus« und leis tungsfähig hal ten 
wollen .  
 
 
Kapitel 9  Auf dem Weg zu mehr 

Geschlechtergerechtigkeit in 
Belegschaften 
N. Bornheim, B. Sieben 

 
Zusammenfassung.  In d iesem Bei trag wird thematis ier t ,  welchen 
Herausforderungen sich Unternehmen angesichts wandelnder 
Geschlechterverhäl tnisse in Gesel lschaft und Organisationen s tel len müssen . Es 
wird aufgezeigt ,  wie s ich das Geschlechterverhäl tnis  auf dem deutschen 
Arbei tsmarkt und in Organisationen in den letzten Jahren gewandel t hat bzw. 
welche Beharrungstendenzen zu vermerken sind – so in Führungsposi t ionen 
und in geschlechtl ich segregier ten Tätigkei tsbereichen . In Bezug auf weibl ich 
dominier te Tätigkeitsbereiche gehen wir am Beispiel  der Altenpf lege auf  die 
Viel fal t  der Ansprüche von Frauen an eine Arbei tsgestal tung ein ,  die ein  
posi t ives Arbei tserleben ermöglicht  und damit zur  Gesunderhal tung der 
Belegschaftsmitgl ieder bei tragen kann.  Im Fazi t werden Anforderungen an eine 
gesundhei ts- und geschlechtergerechte Gestal tung und Bewäl t igung des  
Wandels von Geschlechterverhäl tnissen in (Gesel lschaft und) Organisationen 
abgelei tet .  
 
 
 
 
 
 
 
 
Kapitel 10 Multikulturelle Belegschaften 

C. Busch, J. Clasen 
 

Zusammenfassung. Neben Äl teren und Frauen werden auch Menschen mit  
Migrationshintergrund die Belegschaften der Zukunft prägen.  Aktuel l  s ind vor  
al lem gering qual i f izier te Belegschaften von hoher kulturel ler Divers i tä t  
geprägt ,  da Migranten aus verschiedenen Gründen häufig in  un- und 
angelernten Tät igkei ten arbei ten.  S ie  s ind hinsichtl ich ihrer Gesundhei t und 
ihren Arbeitsbedingungen gegenüber der einheimischen Mehrhei tsbevölkerung 
benachtei l ig t .  Betr iebl iches Gesundhei tsmanagement schl ießt d iese Zie lgruppe 
bisher wei tgehend aus .  Diese Zielgruppe über wirksame Zugangswege zu 
erreichen i s t e ine große Herausforderung, der s ich das Programm ReSuDi  
stel l t .  ReSuDi s teht für Ressourcen- und Stressmanagement für un- und 
angelernte Belegschaften mit hoher kul turel ler Divers i tä t .  Das Programm ist  
ein betr iebl iches Mult ipl ikatorenprogramm, das von der Universi tä t Hamburg 
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in Kooperation mit Krankenkassen und Betr ieben, f inanzier t vom 
Bundesminis ter ium für Bi ldung und Forschung, entwickelt ,  erprobt und einer  
Effektivi täts- und Effizienzbewertung unterzogen wurde.  

 
 

Kapitel 11  Flexible Beschäftigungsverhältnisse 
 T. Vahle-Hinz, A. Plachta 
 
Zusammenfassung.  Flexible Beschäftigungsverhäl tnisse s ind eine 
unternehmensorientier te Strategie zur  Flexibi l i s ierung der Arbei t .  Sie helfen 
Unternehmen, besser auf veränderte Anforderungen (z .  B.  durch die  
Global is ierung) zu reagieren .  Eindeut ige Erkenntnisse darüber ,  wie s ich diese 
Art der  Arbei t auf  die  Gesundhei t der Beschäftigten auswirkt ,  l iegen aber  
bisher nicht vor.  Es werden sowohl posi t ive als  auch negative 
Zusammenhänge zu Gesundhei t und Wohlbefinden berichtet .  Der Bei trag 
schlägt e ine Trennung in aufgaben- und beschäftigungsbezogene Stressoren 
vor ,  die hi l f t ,  gesundhei tsrelevante Aspekte der Arbei t in f lexiblen 
Beschäft igungsverhäl tnissen zu beschreiben und zu analysieren .  Er fasst  
Forschungsergebnisse zur Ausprägung von aufgaben- und 
beschäftigungsbezogenen Stressoren in f lexiblen Beschäftigungsverhäl tnissen 
zusammen und berichtet die Ergebnisse einer Untersuchung mit 55 
Leiharbeitern zum Zusammenhang zwischen beschäft igungsbezogenen 
Stressoren und Indikatoren für Wohlbefinden .Abschl ießend werden 
Möglichkei ten der  Gesundhei ts förderung bei  f lexiblen 
Beschäft igungsverhäl tnissen diskutier t .  
 
 
 
Kapitel 12  Welche Krankheiten bestimmen die Zukunft? 

F. Prütz, S. Seeling, L. Ryl, C. Scheidt-Nave, T. Ziese, T. Lampert 
 
Zusammenfassung.  Im Verlauf des le tzten Jahrhunderts  vol lzog s ich in den 
Industr ieländern ein Wandel des Krankhei tsspektrums. Dabei  verloren die 
akuten Infektionskrankhei ten zugunsten der chronischen Krankhei ten an 
Bedeutung.  Chronische Krankheiten s ind durch eine langsame Entwicklung 
und ein lange andauerndes Krankhei tsgeschehen gekennzeichnet .  S ie  
betref fen zu einem großen Tei l  äl tere Menschen, t reten aber  zum Tei l  auch 
berei ts  in der Erwerbsbevölkerung auf .  Im vorl iegenden Bei trag werden die 
Verbrei tung und Entwicklung von Herz-Kreis lauf-Erkrankungen,  
Krebserkrankungen, Diabetes  mel l i tus ,  muskuloskelet talen Erkrankungen und 
psychischen Störungen beschrieben , da diese mi t  Bl ick auf Krankhei ts las t ,  
Versorgungsgeschehen und die im Gesundhei tswesen anfal lenden Kosten von 
besonderer  Relevanz s ind .  Angesichts  der  demografischen Entwicklung wird 
die Bedeutung chronischer Erkrankungen in Zukunft wei ter zunehmen. Daher 
gehören deren Prävent ion sowie die  bedarfsgerechte Versorgung der  
Betroffenen zu den wesentl ichen Herausforderungen für  das  
Gesundhei tssystem.  
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  Zukünftige Führungserfordernisse 
 
Kapitel 13 Zukunftsfähige Unternehmenskulturen 
 durch organisationale Achtsamkeit 

G. Becke 
 
Zusammenfassung. Der hohe Ökonomis ierungsdruck auf Unternehmen is t mi t  
erhöhten psychosozialen Gesundheits r i s iken für Führungskräf te und 
Beschäft ig te verbunden. Unternehmenskul turen kommt eine 
Schlüsselbedeutung für die Prävention und Bewäl t igung dieser 
Gesundhei tsr i s iken zu ,  da s ie maßgebl ich d ie unternehmensinterne 
Themati s ierung und den Umgang mit  Gesundhei t und Belas tungen prägen.  
Zukunfts fähige Unternehmenskul turen ermöglichen den Erhal t und d ie 
Regeneration der  gesundheit l i chen Ressourcen von Beschäftig ten und 
Führungskräf ten.  Die Entwicklung zukunfts fähiger Unternehmenskul turen 
kann durch organisationale Achtsamkei t unters tützt  werden , die eine 
organisatorische Selbs treflex ion im Umgang mit  Gesundhei t und 
Gesundhei tsr i s iken förder t .  
 
 
 
 
 
 

Kapitel 14  Führungskompetenzen der Zukunft 
J. Felfe, A. Ducki, F. Franke 

 
Zusammenfassung.  Zahlreiche Studien zeigen die Bedeutung von 
Führungskräf ten für die Zufriedenhei t ,  Leis tung und Gesundhei t der 
Mitarbei ter .  Dieser  Bei t rag befass t s ich mit der Frage,  welche Kenntnisse und 
Fähigkei ten vor a l lem zukünftig für  eine er folgreiche Führung erforderl ich 
s ind und über  welche Kompetenzen Führungskräf te verfügen sol l ten .  Zur 
Abschätzung zukünftiger Anforderungen und Bedarfe orientieren wir  uns an 
aktuel len Trends und Entwicklungen. Hierzu zählen 1)  der demografi sche 
Wandel ,  2)  der Anstieg psychischer Gesundhei tsr i s iken ,  3)  die permanenten 
Veränderungsprozesse und nicht zuletzt 4)  eine zunehmende Global is ierung.  
Wir zeigen auf ,  mit welchen neueren Konzepten und Model len der Führung 
diesen Veränderungen begegnet werden kann und wie d ie Herausforderungen 
durch ressourcenstärkende Führung erfolgreich bewäl t ig t  werden können.  
 
 
Kapitel 15  Führungskultur auf dem Prüfstand 

B. Badura, U. Walter 
 

Zusammenfassung .  In Deutschland is t die Gesundhei t der Erwerbsbevölkerung 
stark entwicklungsbedürf t ig .  Darauf verweisen zahl re iche ,  auch international  
vergleichende Daten. Investi t ionen in die Gesundheit  dürfen s ich nicht in 
Ris ikovermeidung und Stressbewäl tigung erschöpfen , wei l  in der  gewandelten 
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Arbei tswel t die Förderung von Gesundhei t und Wohlbef inden für Produkt ivi tät 
und Wettbewerb immer wichtiger wird.  Die dafür er forder l ichen Grundlagen 
sind vers tärkt  interdiszipl inär  durch Verknüpfung natur-  und 
sozia lwissenschaftl icher Konzepte zu erarbei ten .  In den Unternehmen gi l t  es ,  
Kul tur ,  Betr iebskl ima und Führungsverhalten genauer in den Bl ick zu nehmen: 
zur Verbesserung der Mitarbei terorientierung, der  Arbei ts fähigkei t ,  der 
Arbei tsberei tschaft  und damit auch der Betr iebsergebnisse .  Angeraten 
erscheinen eine konzertier te Akt ion aus Pol i t ik und Verbänden, steuerl iche 
Anreize zur In tens ivierung des Betr iebl ichen Gesundheitsmanagements  sowie 
der Einsatz einer quanti tat iven Organisationsdiagnostik .  
 
 
Kapitel 16 Mobbing im Krankenhaus: 

Symptom eines Organisationsversagens? 
C. Ehresmann 

 
Zusammenfassung.  Die potenzie l l  weit reichenden Folgen für die Gesundhei t  
der Mitarbei ter und die Betr iebsergebnisse lassen Mobbing auch für  
Krankenhäuser al s  moderne Dienstle is tungsorganisationen zu einer  
Herausforderung werden. Gerade hier tref fen u.  a .  tradit ionel l  s tark 
hierarchische Organisationsformen mit hohen Kooperationserfordernissen und 
eff izienzorientier ten Vergütungsformen aufeinander.  Mobbing kann nicht nur 
die Gesundheit der Betroffenen schwerwiegend und dauerhaft beeinträchtigen,  
sondern durch e ine Verminderung der Arbei ts fähigkei t und Arbei tsqual i tät d ie 
Wir tschaftl i chkei t bzw. Wettbewerbsfähigkei t gefährden .  Im folgenden Bei trag 
wird anhand von empirischen Daten einer Mitarbei terbefragung in  einem 
Krankenhaus (N = 872) aufgezeigt ,  dass Mobbing auf Defizi te in der  
Organisation im Bereich von Führung, Betr iebskl ima und Konfl ik tkul tur 
verweis t .  Der Bei t rag zeigt zudem, dass Mobbing negativ mi t Gesundheit  
sowie Arbei ts fähigkei t und Arbei tsqual i tät  korrel ier t .  Damit l i efer t die Studie  
empiri sche Hinweise dafür ,  dass Mobbing nicht nur Folgen für d ie Gesundhei t  
der Beschäftig ten,  sondern auch für d ie Versorgungsqual i tä t im Krankenhaus 
haben kann.  
 

Zukünftige Gestaltungsoptionen 
 
Kapitel 17 Arbeitsschutz: Zukünftige 

Herausforderungen  
      I. Rothe, B. Beermann 

 
Zusammenfassung.  Der Arbei tsschutz hat in den letzten Jahrzehnten erhebl ich 
dazu beigetragen,  die  aus  der  Arbei tss i tuation ents tehenden gesundhei t l ichen 
Ris iken zu senken . Ausgehend von Prävent ionsbemühungen im Bereich der 
Arbei ts- und Wegeunfäl le und im Bereich der  Berufskrankhei ten rückte in den 
letzten beiden Jahrzehnten d ie Vermeidung von arbei tsbedingten Erkrankungen 
zunehmend in den Fokus.  Die Erkenntnis ,  dass Arbei tsbedingungen zu einer  
la tenten Gesundhei tsgefahr werden können, führte 1996 zur Berücksichtigung 
der arbei tsbedingten Erkrankungen im Rahmen des  Arbei tsschutzgesetzes 

 



 Fehlzeiten-Report 2013 Zusammenfassung 

Seite 9 

(ArbSchG § 2 ) .  Im Zentrum des ArbSchG s tehen nun auch die 
Prävent ionsor ient ierung und die Berücksichtigung arbei tswissenschaftl i cher  
Erkenntnisse bei  der Gestal tung der Arbei t .  Der Wandel der Arbei tswel t ,  mit  
einer hohen Veränderungsgeschwindigkei t ,  der Zunahme von psychisch  
belas tenden Arbei tsbedingungen und individual is ier ten Anforderungen sowohl 
auf Sei ten der Beschäftig ten a ls  auch auf Sei ten der  Betr iebe er forder t  im 
betr iebl ichen Arbei tsschutzhandeln von al len Akteuren eine umfassende 
Gestal tungskompetenz und dif ferenziertes Vorgehen . Gleichzei t ig s ind wei tere 
Forschungsanstrengungen notwendig,  um auch langfr is t ig für neue 
Arbei tsorganisat ionsformen über hinreichendes Gestal tungswissen zu verfügen.  
Paral lel  dazu s ind schon heute die Bündelung der Kompetenzen z .  B.  in der 
Gemeinsamen Deutschen Arbei tsschutzs trategie oder auch die E inbeziehung der 
Gestal tungskompetenz verschiedener  Fachdiszipl inen und nicht zu letzt  der 
Mitarbei ter selbs t ,  z .  B .  im Rahmen des Betr iebl ichen Gesundhei tsmanagements , 
gute Ansätze ,  um den Herausforderungen der modernen Arbei tswel t  zu 
begegnen.  
 
 
Kapitel 18 Zukunftsorientierte Arbeitsgestaltung 

H. Dunckel 
 

Zusammenfassung.  Im folgenden Bei trag wird auf  die Bedeutung der  
Gestal tung der Arbei ts- und Organisationsbedingungen für die Betr ieb l iche 
Gesundhei tsförderung eingegangen. Vor dem Hintergrund der Kennzeichnung 
von Entwicklungstendenzen der  Arbei t werden fünf Aspekte einer 
zukunftsorientier ten Arbei tsges tal tung diskutier t ,  d ie auch für eine 
zukunftsorientier te  Betr iebl iche Gesundhei ts förderung Gel tung haben . Diese 
Aspekte s ind:  Arbei tsges tal tung als  Tei l  einer umfassenden 
Unternehmensgesta l tung, die Notwendigkeit »neuer«  Organisationsformen 
Betr iebl icher  Gesundhei tsförderung, unternehmensübergrei fende 
Arbei tsges ta l tung, Selbs ts teuerung und unternehmerisches Handeln auch bei  
abhängig Beschäftigten und die vers tärkte Berücksichtigung unterschiedl icher  
Arbei tender .  
 
 
Kapitel 19 Personalrekrutierung und   
   -entwicklung der Zukunft 

 J. Rump, S. Eilers 
 

Zusammenfassung.  Qual i f izierte  Mitarbei ter für s ich zu gewinnen und 
dauerhaft an s ich zu binden wird angesichts der demografi schen Entwicklung 
und wei terer ökonomischer und gesel lschaftl i cher Megatrends immer mehr zur 
Herausforderung. Ein konsequentes Gesundhei tsmanagement ,  das psychische 
wie physische Belas tungsmomente in den Bl ick nimmt und auf 
»Lebenslängl ichkei t«  setzt ,  spie l t  dabei  eine nicht zu unterschätzende Rol le .  Am 
Beisp iel  der  Personal rekrutierung und gesundhei ts förder l icher 
Entwicklungsprozesse läss t s ich verdeut l ichen,  an welchen Ste l lschrauben 
gedreht werden kann, um auch über ein verlängertes Erwerbsleben hinweg die 
Wettbewerbsfähigkei t mit  beschäftigungsfähigen Mitarbei tern zu s ichern.  
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Beschäft igungsfähigkei t def inier t s ich dabei  sowohl  über die relevanten 
Kompetenzen als  auch über Motivation und Gesundhei t bzw. Wohlbef inden.  
 
 
Kapitel 20   Arbeitsbelastungen und 

Flexibilisierung des Renteneintritts 
M. Brussig 
 

Zusammenfassung .  Der Bei t rag bi lanzier t den Diskussionsstand zum 
Zusammenhang von beruf l ichen Belastungen und Rentenbeginn.  Dabei  wird in 
vier Schri t ten vorgegangen: Zunächst werden die rentenrechtl ichen Regelungen 
skizzier t und insbesondere darges tel l t ,  ob und inwiefern berufl iche Belas tungen 
im Rentenrecht –  vor al lem beim Zugang in eine Rente – berücksichtigt  
werden.  Dies  war schon früher  kaum der Fal l  und is t  durch die Abschaffung der 
Berufsunfähigkei ts renten zugunsten der Erwerbsminderungsrenten weiter 
abgeschwächt worden. Im zwei ten Schri t t  werden Befunde zusammengetragen , 
die  zeigen , wie s ich die Belas tungsexposi t ion von Beschäft ig ten über  einen 
längeren Zei t raum hinweg entwickelt haben. Daran anschl ießend wird im 
dri t ten Schri t t  untersucht ,  ob beruf l iche Belas tungen zu einem vorzei t igen 
Renteneintr i t t  führen. Dieser Zusammenhang is t weniger  tr ivia l  als  er scheint , 
da die F lexibi l is ierungsmöglichkei ten beim Renteneintr i t t  begrenzt  s ind und 
berufl iche Belas tungen im Rentenrecht  kaum berücksicht igt werden. Gle ichwohl 
läss t  s ich auch für  die jüngste Vergangenhei t nachweisen,  dass Personen mit 
hohen berufl ichen Belas tungen früher  als  andere in die  Alters rente wechseln .  
Im vier ten Abschnit t werden mögliche Gestal tungslösungen auf betr iebl icher 
Ebene und deren Grenzen diskut ier t .  
 
Kapitel 21 Lebenslange Lernbereitschaft 

        U. M. Staudinger, K. Patzwaldt 
 

Zusammenfassung.  Ein verlängertes Arbei ts leben erforder t Veränderungen im 
herkömmlichen Ablauf von Bi ldung, Arbei t und Ruhestand. Durch rechtzei t ige 
Tätigkei tswechsel  kann man tät igkei tsbezogenem Verschleiß oder  
Überroutinis ierung entgegenwirken und damit Gesundhei t ,  
Beschäft igungsfähigkei t und Produktivi tät auch über  das aktive Arbei ts leben 
hinaus erhal ten .  Fort- und Weiterbi ldung spielen dabei  neben der  
Gesundhei tss tärkung eine Schlüssel rol le .  
 

Unternehmensbeispiele 
 
Kapitel 22 Von der Salutogenese zum Gesundheitsdiktat 

S. Hähner-Rombach 
 
Zusammenfassung .  Nach einem kursorischen Überbl ick über Veränderungen 
der Begri f fs inhal te  von »Krankhei t«  und »Gesundhei t«  und unterschiedl iche 
Sichtweisen darauf wird in einem zwei ten Schri t t  die  Entwicklung von der 
Salutogenese über d ie sogenannte Gesundhei tsgesel l schaft  bis  zum 
Gesundhei tsdiktat skizzier t .  Der eigent l iche Haupttei l  beschäft ig t s ich mit der  
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Entwicklung des  Betr iebl ichen Gesundhei tsmanagements an e inem 
Fal lbeisp iel ,  und zwar der BASF AG am Standort Ludwigshafen sei t  dem Ende 
des Zwei ten Wel tkriegs .  Zum Schluss werden d ie Unterschiede zwischen 
betr iebl ichen und sozialvers icherungstechnischen Strategien der  
Gesundhei tsförderung kurz darges tel l t .  

 
 

Kapitel 23 Personaleinsatzplanung und Work-Life-Balance 
A. Blume, N. Feyh 

 
Zusammenfassung.  Die Lage,  Dauer und Dynamik der  tägl ichen Arbei tszei t  hat 
einen wesentl ichen Einfluss auf die Leis tungsfähigkei t ,  das Wohlbefinden und 
die Gesundhei t der Mitarbei ter .  Damit  is t  dieses  Thema angesichts  
zunehmender Deregul ierung und Belas tungen vor al lem im 
Dienstleis tungsbereich eine wachsende Herausforderung für d ie Gestal tung 
gesunder und att rakt iver  Arbei tsbedingungen.  Da d ie Arbei tszei t  exis tenzie l l  
die gesamten Lebensbedingungen der  Beschäftigten berührt ,  bietet s ie zudem 
einen geeigneten Anlass ,  zielorientier te Betei l igungsverfahren und somit auch 
eine zukunftsweisende salutogene Unternehmenskul tur  zu entwickeln.  Ein 
großer  deutscher Versicherer  hat  in e inem 3-jährigen Entwicklungsprozess  für  
die  ca .  1 .500 Mitarbei ter seines Kundenbetreuungscenters (KBC) ein f lex ibles  
Arbei tszei tmodel l  entwickel t und erprobt.  Dabei  wurde versucht,  die  
Interessen und Bedarfe des Unternehmens mit  den Belastungen und Bedarfen 
der Mitarbei ter in  Einklang zu bringen. In d iesem Projekt war die Betei l igung 
der Betr iebsräte ,  Führungskräf te und Mitarbei ter ebenso ziel führend und 
konsti tu t iv wie die Evaluat ion der Maßnahmen mithi l fe von drei  
Mi tarbei terbefragungen. Der folgende Artikel  beschreibt  aus Sicht der Berater  
diesen Prozess ,  die  Maßnahmen und die Evaluationsergebnisse im Sinne eines  
zukunftsweisenden Gestal tungsprozesses hin zu einer kapazi tätsor ient ier ten,  
aber  auch gesundheits förderl ichen Personaleinsatzplanung.  
 
 
Kapitel 24 Generationengerechte Führung und Betriebliches 
 Gesundheitsmanagement im Krankenhaus 

C. Schmidt, J. Möller 
 
Zusammenfassung.  Der Krankenhausmarkt bef indet s ich in einem intensiven 
Wettbewerb um Pat ienten und Personal .  Dabei  verschärf t die Demografie den 
Wettbewerb vor al lem dadurch, dass d ie Menge an verfügbaren Mitarbei tern 
im Alter von 25 b is 35 Jahren bis 2050 s tark abnehmen wird.  Gleichzei t ig  
arbei ten Mitarbei ter heute länger al s  zuvor ,  was wiederum die Viel fal t  von 
Generationen am Arbei tsplatz Krankenhaus vergrößert .  Als Folge s ind d ie 
Erwartungen an den Arbei tsplatz und die Anforderungen an die Führung 
unterschiedl ich bzw. anspruchsvol ler .  Um gute Mitarbei ter zu f inden und zu 
hal ten,  s ind daher eine generationengerechte Führung sowie an d ie 
Lebensphasen der  Mitarbei ter angepasste Angebote des Betr iebl ichen 
Gesundhei tsmanagements wichtig ,  um im Wettbewerb um qual i f izier te 
Mitarbei ter auch zukünftig er folgreich zu se in .  
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Kapitel 25 Resiliente Beschäftigte – eine Aufgabe für 
 Unternehmen, Führungskräfte und Beschäftigte 

L. Gunkel, S. Böhm, N. Tannheimer 
 

Zusammenfassung.  Die Dynamik der  Veränderungsprozesse in  Unternehmen 
stel l t  auch neue Anforderungen an das Betr iebl iche Gesundhei tsmanagement.  
Einersei ts  is t  fes tzuste l len,  dass » res i l iente« (widers tandsfähige)  Beschäftig te 
den »Veränderungsstress« gesünder bewält igen und die Veränderungen aktiver 
mitges ta l ten .  Andererse i ts  kann die Resi l i enzförderung nicht individuel l  
gel ingen, sondern bedarf zwingend der entsprechenden Prozesse und 
Maßnahmen des Unternehmens .  Die Erkenntnisse aus der Res i l i enzforschung 
zeigen , welche Faktoren geeignet s ind ,  Resi l i enz bei  Erwachsenen zu fördern.  
Auf den betr iebl ichen Kontext übertragen können Ansatzpunkte 
herausgearbei tet werden, wie Unternehmen und Führungskräf te die Res i l i enz 
der Mitarbei ter s tärken können und was der Beschäft ig te selbs t dazu bei tragen 
kann. Der  Bei t rag macht deutl ich,  dass Resi l i enzförderung ein zukünft ig 
unverzichtbarer Baustein in der Wei terentwicklung des Betr iebl ichen 
Gesundhei tsmanagements (BGM) sein wird ,  um Gesundhei t und 
Arbei ts fähigkei t der Mitarbei ter zu erhal ten.  Konkrete In terventionen auf den 
Ebenen Unternehmen,  Führungskraf t und Beschäftig te geben Anregungen,  wie 
dies in der Praxis gel ingen kann.  
 
 
Kapitel 26  Die Bewältigung des demografischen Wandels 
 bei der USB Bochum GmbH 

D. Hützen, F. Waßauer, E. Zimmermann, T. Zisowski 
 

Zusammenfassung.  Lösungsansätze für d ie »Demograf ie-Problematik«  in den 
Betr ieben zu f inden is t  derzei t  eine der  zentralen Aufgaben in  den 
Unternehmen. Insbesondere die  Herausforderung,  für  die  je tzt  berei ts  Äl teren 
einen gerechten Ausgleich mit den nachwachsenden Generationen zu f inden,  
forder t besondere Problemlösungss trategien .  Der nachfolgende Artikel  aus der  
Unternehmenspraxis zeigt aus personal- und gesundhei tspol i t ischer 
Perspektive ,  wie die USB Bochum GmbH mit der Einführung eines  
Gesundhei tsmanagements  bere i ts  f rühzei t ig  damit begonnen hat ,  Grundlagen 
für die Zukunftsvorsorge im Unternehmen zu schaffen .  Davon profi t ier t das  
Unternehmen in der s ich zuspi tzenden Demografiedebatte .  Mi t dem Zukunfts- 
und Generationenvertrag knüpft das Unternehmen an diese vorsorgende 
Strategie an . Die Ausführungen verdeutl ichen , dass die Bewäl tigung des 
demografi schen Wandels ,  und damit  die Zukunftsvorsorge im Unternehmen,  
nicht durch e inen einmaligen Akt ,  sondern vielmehr durch einen 
for twährenden Lern- und Entwicklungsprozess  charakteris ier t werden kann,  
bei  der die  Betei l igung und Mitwirkung der Belegschaft eine zentra le Rol le 
spiel t .  

 
 

Kapitel 27 Zukünftige Allianzen der Betrieblichen 
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Gesundheitsförderung im Handwerk 
M. Brandt, D. Kunze, T. Petsch, I. Warnke 
 

Zusammenfassung.  Anges ichts der Herausforderungen des demografischen 
Wandels können die überwiegend kle inen Handwerksbetr iebe nur mit 
Innovat ionen wettbewerbsfähig b le iben . Im Rahmen des vom BMBF 
geförder ten Projekts  »HanD/I  – Der  demograf ische Wandel im Handwerk:  
Innovat ionen durch gesunde Unternehmensstrukturen «  unterstützt  ein  
interdisz ipl inäres Projektteam in einer spezi f ischen Themen- ,  Rol len- und 
Akteursal l ianz Betr iebe darin ,  geziel t  ihre Innovationsfähigkei t zu s tärken 
und nimmt dabei  insbesondere jene Innovat ionstreiber in den Fokus ,  die 
gle ichzei t ig die Gesundhei t der Beschäft ig ten pos i t iv beeinflussen . Neben der  
Beschreibung des modularen Verfahrens und des entwickelten Analysetools  
werden in d iesem Bei trag ers te  Erprobungsergebnisse vorgeste l l t .  Sie betref fen 
sowohl d ie zu Projektbeginn durchgeführten Motivationsinterviews bei  70 
Betr ieben aus der Region Osnabrück-Emsland-Grafschaft  Bentheim als auch 
konkrete Ergebnisse aus zwöl f Betr iebsanalysen , der  Befragung von 181 
Beschäft ig ten dieser Betr iebe sowie der  Analyse von 83 verschiedenen 
Arbei tsplätzen . Abschl ießend wird e in Ausbl ick auf  das wei tere 
wissenschaft l i che und prakt ische Vorgehen im Rahmen des Projekts gegeben .  
 
 
 
Kapitel 28 Effektivität und Effizien arbeitsplatzbezogener 

Psychotherapie 
C. Kröger, F. Finger, E.-M. Wunsch 
 

Zusammenfassung.  Psychische Störungen sind in der Al lgemeinbevölkerung 
wei t verbrei tet und verursachen Erhebl iche Kosten für das Gesundhei tssys tem 
und die Wir tschaft ,  z .  B .  durch hohe Fehlzei ten und verminderte Produkt ivi tät 
der betroffenen Mitarbei ter .  Die kogni tive Verhaltenstherapie s tel l t  eine 
ef fektive und eff iz iente Behandlungsmethode für psychische Störungen dar ,  
die geeignet is t ,  den Arbei tsplatz mi t in d ie Behandlung einzubeziehen und 
ggf .  den Betroffenen am Arbei tsplatz wiedereinzugl iedern.  Die Früherkennung 
von psychischen Störungen, deren zei tnahe in terd iszip l inäre Behandlung 
sowie der Einbezug des Arbei tsplatzes in die ambulante Psychotherapie s ind 
die Z iele eines Kooperationsprojekts zwischen der  Salzgit ter AG, der  
betr iebl ichen Krankenkasse Salzgit ter (BKK Salzgi tter )  und der  
Psychotherapieambulanz der TU Braunschweig.  Die Vernetzung zwischen den 
Kooperationspartnern ermögl icht einen s tetigen Informationsaustausch und 
eine rasche Wiedereingl iederung psychisch erkrankter Arbei tnehmer in das 
Berufsleben . Die rege Inanspruchnahme des Projekts  zeigt ,  dass das  Angebot 
von den Mitarbei tern akzeptier t wird.  Eine ers te Evaluat ion weis t darauf h in,  
dass die Fehlzei ten durch die arbei tsplatzbezogene Therapie s igni f ikant 
reduzier t und damit assozi ier te Kosten eingespart werden können.  
 

Qualität und Nachhaltigkeit im Betrieblichen 
Gesundheitsmanagement 
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Kapitel 29  Zukünftiger Stellenwert des Betrieblichen 
  Gesundheitsmanagements 

T. Altgeld 
 

Zusammenfassung.  Obgleich es  eine Vielzahl  von arbei ts-  und 
gesundhei tspol i t ischen Fürsprachen für e in Betr iebl iches  
Gesundhei tsmanagement (BGM) in Deutschland g ibt ,  zeigt der folgende 
Bei trag wesentl iche Herausforderungen der nunmehr fas t 25- jährigen 
Umsetzungspraxis dif ferenzier t auf,  um die weitreichende Ziel setzung eines  
ef f izienten BGM für die gesundheitsförderl iche Zukunft in Unternehmen 
nachhal t ig  zu verankern.  Im Folgenden werden die BGM-Aktivi täten der  
Sozialvers icherungsträger beleuchtet ,  die Umsetzung von Maßnahmen in 
Großunternehmen im Vergleich zur Si tuation in Kle inbetr ieben analysier t ,  
Paral lelakt ivi täten auf EU- und Bundesebene bewertet und die Gefahren von 
Modetrends und undurchsichtigen Qual i f ikat ionsprof i len von Akteuren im 
BGM aufgezeigt .  
 
 
Kapitel 30 Evidenz in der Betrieblichen 
   Gesundheitsförderung stärken 

G. Huber 
 

Zusammenfassung.  Die Bedeutung der Betr iebl ichen Gesundhei ts förderung 
wird zunehmen. Al lerdings s ind wir noch wei t davon entfernt ,  einen 
wissenschaft l i ch abgesicher ten Golds tandard für  die  Planung, Durchführung 
und Evaluat ion solcher Programme zu haben. Der Ansatz der 
Evidenzbasierung bietet dafür eine s innvol le Grundlage,  um Unter- ,  Über- 
oder Fehlversorgung in diesem Bereich zu identi f izieren und mit  
entsprechenden Angeboten zu kompensieren . Dazu is t es notwendig ,  s ich für  
einen Forschungsüberbl ick an den Arbei ten aus Nordamerika zu orientieren.  
Insbesondere in den USA findet s ich eine nahezu flächendeckende Umsetzung 
mit angemessener beglei tender Evaluationsforschung. Der Bei t rag gibt einen 
Überbl ick und skizzier t mögliche Konsequenzen für die Planung, Umsetzung 
und Evaluation der  Betr iebl ichen Gesundhei ts förderung.  
 

Daten und Analysen 
 

Kapitel 31 Krankheitsbedingte Fehlzeiten in 
 der deutschen Wirtschaft im Jahr 2013 

M. Meyer, J. Modde, I. Glushanok 
 

Zusammenfassung .  Der fo lgende Bei t rag l iefer t umfassende und di f ferenzier te  
Daten zu den krankhei tsbedingten Fehlzei ten in der deutschen Wirtschaft im 
Jahr 2013. Datenbasis  s ind die Arbeitsunfähigkeitsmeldungen der rund 11 
Mil l ionen erwerbstätigen AOK-Mitgl ieder in Deutschland. E in einführendes 
Kapi tel  gibt zunächst e inen Überbl ick über die al lgemeine 
Krankenstandsentwicklung und wicht ige Determinanten des  
Arbei tsunfähigkei tsgeschehens .  Im Einzelnen werden u.  a .  die Vertei lung der 
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Arbei tsunfähigkei t ,  die Bedeutung von Kurz- und Langzei terkrankungen und 
Arbei tsunfäl len ,  regionale Unterschiede in den einzelnen Bundesländern sowie 
die  Abhängigkei t des Krankenstandes von Faktoren wie der Betr iebsgröße und 
der Beschäft ig tenstruktur darges tel l t .  In e l f  separaten Kapi teln wird dann 
detai l l ier t die Krankenstandsentwicklung in den unterschiedl ichen 
Wirtschaftszweigen beleuchtet .  

 
 

Kapitel 32 Die Arbeitsunfähigkeit in der Statistik der 
GKV 

 K. Busch 
 

Zusammenfassung.  Der vorl iegende Bei trag gibt anhand der Statis t iken des  
Bundesminis ter iums für Gesundhei t (BMG) e inen Überbl ick über  die 
Arbei tsunfähigkei tsdaten der gesetzl ichen Krankenkassen (GKV) .  Zunächst  
warden die Arbei tsunfähigkei tss tati s t iken der Krankenkassen und die Erfassung 
der Arbeitsunfähigkei t er läuter t .  Anschl ießend wird die Entwicklung der 
Fehlzei ten auf GKV-Ebene geschi lder t und Bezug auf die Unterschiede bei  den 
Fehlzei ten zwischen der verschiedenen Kassen genommen. Zum Schluss s ind 
Daten der Krankhei tsar tenstati s t ik 2012 enthal ten .  
 
 
Kapitel 33 Betriebliches Gesundheitsmanagement 
 und krankheitsbedingte Fehlzeiten in der 
 Bundesverwaltung 
 S. Hoffmeister 
  

Zusammenfassung.  Auf der  Grundlage e ines Kabinettsbeschlusses erhebt  das  
Bundesminis ter ium des Innern sei t  1997 die krankhei tsbedingten 
Abwesenhei tszei ten in der  Bundesverwaltung. Der nachfolgende Bei trag fass t 
den im November 2013 veröffentl ichten Gesundhei ts förderungsbericht 2012 
zusammen. Im Schwerpunkt befass t s ich der Bericht mit dem Betriebl ichen 
Eingl iederungsmanagement (BEM) und gibt  darüber  hinaus einen Überbl ick der 
wesentl ichen Entwicklungen im Betr iebl ichen Gesundheitsmanagement (BGM) 
der Bundesverwal tung. Darüber hinaus werden die krankhei tsbedingten 
Abwesenhei tszei ten in der Bundesverwal tung dargeste l l t  und analysiert .  
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Anhang 1 Internationale Statistische Klassifikation der 

Krankheiten und verwandter 
Gesundheitsprobleme (10. Revision, Version 
2013), German Modification) 

 
 
 
Anhang 2 Branchen in der deutschen Wirtschaft basierend 

auf der Klassifikation der Wirtschaftszweige 
(Ausgabe 2008/NACE) 
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