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Stress und 
Ausgebranntsein

ein wachsendes Problem
für Angestellten
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Entwicklung von Stress und Ausgebranntsein in den
neunziger Jahren

Von Birgitta Rolander, Alecta1

Alectas gewerblicher Zweck ist es, Rentensysteme zu entwickeln,
verfügbar zu machen und zu verwalten, die bei Tarifverhandlungen
beschlossen wurden. Die Haupttätigkeit besteht aus ITP-Betriebsrenten,
die auf einem Tarifabkommen zwischen Föreningen Svenskt Näringsliv (dem
schwedischen Arbeitgeberverband) und Privattjänstemannakartellen, PTK
(dem Kartell für Beschäftigte des privaten Sektors) beruhen. Alecta ist das
größte Betriebsrentenunternehmen in Schweden, das Kapitalfonds in
Höhe von 33 Milliarden USD verwaltet.

In den letzten Jahren hat Alecta umfassende Fähigkeiten im Bereich der
Gesundheit und der Rehabilitation entwickelt. Alecta beschäftigt 600
Personen, die 28.000 Unternehmen Dienstleistungen erbringen, und
verwaltet Versicherungen für 1,4 Millionen jetzige und ehemalige
Beschäftigte im Privatsektor. Seine Jahreseinnahmen aus Prämien
belaufen sich auf 1,5 Milliarden USD.

• Vorbeugung
• Rehabilitation
• Ökonomie der

Humanressourcen
• Unterstützung von

Forschungsarbeiten
• Verbreitung von Informationen

und gute Beispiele

Zur Verringerung von langer Krankheit

Schaubild 1

                                                                
1 Alecta ist der neue Name einer ehemaligen Versicherungsgesellschaft, die zuvor als SPP Versicherung auf
Gegenseitigkeit - Försäkringsbolaget SPP - bekannt war und deren Name im  Februar 2001 geändert wurde.
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Ein Geschäftsbereich von Alecta lautet Gesundheit und Fürsorge. Bereits
in den fünfziger Jahren plante Alecta, sich mit vorbeugender Gesundheit
und Rehabilitation zu befassen. Etliche selektive Maßnahmen wurden
eingeführt, um eine Vielzahl von Krankheitsfällen zu lösen, wobei ein
flexibler und unkonventioneller Ansatz angenommen wurde.

Der gleiche Geist herrscht auch heute noch vor, doch ist das Ganze
inzwischen besser organisiert. Seit 1993 wurden eine Reihe von
Rehabilitationsprojekten durchgeführt, die Alecta dazu veranlassten, am
1. Januar 1997 seinen neuen Geschäftsbereich Gesundheit und Fürsorge
zu eröffnen.

Zwei Hauptaufgaben:

• Der Geschäftsbereich ist für die Entwicklung von Alectas
Krankenversicherungstätigkeiten zuständig. Alecta bemüht sich aktiv
um Vorbeugung und Rehabilitation, um längere Fehlzeiten wegen
Krankheit zu verringern und die Zahl der Frühverrentungen aufgrund
von Krankheiten der Versicherten herabzusetzen.  Alectas ITP-
Versicherung – wozu Krankenversicherung zählt – gehören rund
600.000 Versicherte an, von denen 23.000 vorzeitig in den Ruhestand
getreten sind oder Krankenleistungen erhalten. Alecta ist Schwedens
zweitgrößte Krankenversicherung. Aufgrund der hohen Anzahl der
Versicherten hofft und glaubt Alecta, dass sein Engagement auch für
die Gesellschaft einen Beitrag leistet.

• Um Geschäftskunden und Versicherte zu unterstützen, sorgt Alecta
auch dafür, dass im Bereich Gesundheit und Fürsorge neue
Dienstleistungen entwickelt werden.

Kenntnisse und Kooperation sind die Schlüsselworte, um uns dahin zu
bringen. Es folgen einige Beispiele für die Aktivitäten Alectas:

• Unterstützung und Initiierung von Forschungsarbeiten, die dazu
beitragen können, lange Krankheitszeiten zu verringern und die
Arbeitsfähigkeit zu erhöhen. Ziel ist es, festzustellen, was Menschen
gesund macht, was sie krank macht und was in Bezug auf Vorbeugung
und Rehabilitation getan werden kann.

Forschungsarbeit in Zusammenarbeit mit dem Karolinska Institutet,
Handelshögskolan   (Wirtschaftshochschule) in Stockholm und der
Universität Uppsala. Einige Forschungsarbeiten werden gemeinsam mit
der AFA-Krankenversicherung oder mit Arbetslivsinstitutet (dem
Institut für Arbeitsleben) durchgeführt.

• Beachtung von Informationen, Debatten, Gesetzesänderungen und
Entwicklungen in dem Bereich.
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• Verbreitung von Informationen durch Seminare und Konferenzen.

• Arbeit mit der Behörde für soziale Sicherheit und Arbeitgebern im
Zusammenhang mit Fragen der Rehabilitation.

• Durchführung von Projekten gemeinsam mit Gewerkschaften,
Arbeitgeberverbänden und sonstigen Interessenten wie Prevent (früher
Ausschuss für Arbeitsschutz).

• Entwicklung von Instrumenten für Analysen und Berechnungen über
Personal- und Gesundheitsökonomik für Unternehmen, um Krankheit
und Risiko frühzeitig festzustellen.

• Im Sommer 1998 lancierte Alecta ein neues Arbeitsschutzinstrument –
Sambandet (Die Verbindung) für Unternehmen und Organisationen im
privaten und im öffentlichen Sektor. Dieses Instrument bietet auch die
Möglichkeit, die Qualitätsauszeichnung Sambandet zu beantragen.

• Aufbau von Netzwerken für Arbeitsschutzberater, die mit Alecta
zusammenarbeiten, und eines für Personen in Unternehmen, die aktiv
mit dem Samband-Instrument arbeiten.

Das folgende Diagramm veranschaulicht die Entwicklung neuer
Krankheitsfälle, die Alecta berichtet wurden. Das Basisjahr ist 1997, das
deshalb als 100 indexiert wurde. Es ist wie folgt auszulegen: Der Index für
1998  war 115, was bedeutet, dass es von 1997 auf 1998 eine Zunahme um
15% gegeben hat. Die Zunahme von 1997 auf 1999 betrug 40% (der Index
für 1999 betrug 140), und die Zunahme von 1998 auf 1999 betrug 23%
(100*[140/115-1]). Die Spalten geben den Anteil der Krankheiten an, die
als Depression, Ausgebranntsein und Reaktion auf  starken Stress für
jedes Jahr diagnostiziert wurden.

Que l l e :  A L E C T A s  K r a n k h e i t s s t a t i s t i k e n

D i e  E n t w i c k l u n g  n e u e r  K r a n k h e i t s f ä l l e  (ü b e r  9 0  T a g e )  f ü r  A n g e s t e l l t e  i m  p r i v a t e n
B e s c h ä f t i g u n g s v e r h ä l t n i s  i n  d e n  J a h r e n  1 9 9 7 - 2 0 0 0 ,  au f ge t e i l t  i n  D e p r e s s i o n ,

A u s g e b r a n n t s e i n  u n d  R e a k t i o n  a u f s t a r k e n S t r e s s  u n d  a n d e r e  K r a n k h e i t e n
(B a s i s j a h r  1 9 9 7  =  1 0 0 )

0

2 0

4 0

6 0

8 0

1 0 0

1 2 0

1 4 0

1 6 0

1 8 0

2 0 0

1 9 9 7 1 9 9 8 1 9 9 9 2 0 0 0
Jah r

I n d e x

D e p r e s s i o n ,  A u s g e b r a n n t s e i n  u n d R e a k t i o n a u f  s t a r k e n  S t r e s s S o n s t i g e K r a n k h e i t e n  

S c h a u b i l d  1

S c h a u b i l d  2
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Diagramm 3 gibt die Entwicklung der fünf am stärksten verbreiteten
Diagnosen von neuen Krankheitsfällen an, die Alecta berichtet wurden.
Die rasche Zunahme der Fälle von Depression, Ausgebranntsein und
Reaktion auf starken Stress ist deutlich, vor allem im Jahre 2000. Ferner
gab es eine  Zunahme bei der Diagnose von Schmerzen in Hals, Schulter,
Arm und Rücken, wenn auch nicht so stark.

Que l l e :  A L E C T A s  K r a n k h e i t s s t a t i s t i k e n

E n t w i c k l u n g n e u e r  K r a n k h e i t s f ä l l e  (ü b e r  9 0  T a g e )  f ü r
A n g e s t e l l t e  im  p r i v a t e n  B e s c h ä f t i g u n g s v e r h ä l t n i s

0

2 0 0

4 0 0

6 0 0

8 0 0

1 0 0 0

1 2 0 0

1 4 0 0

1 6 0 0

1 9 9 7 1 9 9 8 1 9 9 9 2 0 0 0 J a h r

Z a h l

H a l s - / S c h u l t e r - / A r m s c h m e r z e n
R ü c k e n s c h m e r z e n  u s w .

A u s g e b r a n n t s e i n
R e a k t i o n  a u f  s t a r k e n  S t r e s s  

D e p r e s s i o n

1 9 9 7 - 2 0 0 0 .  D i e  f ü n f h ä u f i g s t e n  D i a g n o s e n  

S c h a u b i l d  3

Diagramm 4 stellt die Entwicklung der Anzahl neuer Krankheitsfälle dar,
die als Depression, Ausgebranntsein und Reaktion auf starken Stress
diagnostiziert wurden, sowie alle anderen Diagnosen in verschiedenen
Altersgruppen. Das Basisjahr ist 1997 (1997=100). Es ist deshalb nicht
möglich festzustellen, auf welche Altersgruppe die größte Anzahl von
Fällen entfällt, sondern nur die prozentuale Zunahme in jeder
Altersgruppe.

Que l l e :  A L E C T A s  K r a n k h e i t s s t a t i s t i k e n

E n t w i c k l u n g  n e u e r  K r a n k h e i t s f ä l l e  ( ü b e r  9 0  T a g e )  p r o  A l t e r s g r u p p e f ü r  
A n g e s t e l l t e  i m  p r i v a t e n  B e s c h ä f t i g u n g s v e r h ä l t n i s  1 9 9 7 - 2 0 0 0 .  A u f g e t e i l t  i n  D e p r e s s i o n ,  

A u s g e b r a n n t s e i n ,  R e a k t i o n  a u f  s t a r k e n  S t r e s s  u n d  a n d e r e  K r a n k h e i t e n .
 (B a s i s j a h r 1 9 9 7 = 1 0 0 )

0

1 0 0

2 0 0

3 0 0

4 0 0

5 0 0

6 0 0

7 0 0

8 0 0

u n t e r 35 J a h r e 3 5 - 4 4  J a h r e 4 5 - 5 4  J a h r e 5 5 - 5 9  J a h r e  ü b e r  59 J a h r e

I n d e x

D e p r e s s i o n ,  A u s g b r a n n t s e i n  u n d  R e a k t i o n  a u f  s t a r k e n  S t r e s s S o n s t i g e  K r a n k h e i t e n  

97 98 99 00 97 98 99 00 97 98 99 00 97 98 99 00 97 98 99 00 J a h r

S c h a u b i l d  4
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Wie Diagramm 4, aber nach verschiedenen Einkommensgruppen.

Quelle:  ALECTAs Krankheitsstatistiken

Entwicklung von Depression, Ausgebranntsein und
Reaktion auf starken Stress und andere Krankheiten
 1997-2000,  aufgeteilt nach Einkommensgruppen 

(Index 1997=100)
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4 0 0

6 0 0

8 0 0

1000
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1400

<7,5pbb  7,5-
10pbb

>10pbb Einkommensgruppe

Sonstige
Krankheiten

D epression,  Ausgebranntsein und Reakt ion a u f
starken St ress

*pbb2

Schaubild  5

2

Die Anzahl der bekannt gegebenen neuen Krankheitsfälle im Januar für
die Jahre 1997-2001. Jeder Punkt wird nur durch einen Monat dargestellt,
doch das Bild könnte recht anders aussehen, wenn ein anderer Monat
gewählt worden wäre.

Que l l e :  A L E C T A s  K r a n k h e i t s s t a t i s t i k e n

Z a h l  n e u e r  K r a n k h e i t s f ä l l e  i m  J a n u a r  1 9 9 7 - 2 0 0 1

0

2 0 0

4 0 0

6 0 0

8 0 0

1  0 0 0

1  2 0 0

1 9 9 7 1 9 9 8 1 9 9 9 2 0 0 0 2 0 0 1 J a h r

Z a h l

S c h a u b i l d 6

                                                                
2 Höhe der Einkommensentschädigung, die von der Regierung festgelegt wird und vom Arbeitgeber im
Falle einer arbeitsbedingten Krankheit zu zahlen ist.
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Diagramm 7 gibt die Zunahme der gesamten Anzahl der Krankheitsfälle,
die als Depression, Ausgebranntsein und Reaktion auf starken Stress
diagnostiziert wurden, und die anderen Diagnosen für Januar 2000 und
Januar 2001 an. Hier ist der gleiche Kommentar angebracht wie oben.

Quel le :  A L E C T A s  K r a n k h e i t s s t a t i s t i k e n

Z a h l  n e u e r Krankhe i t s fä l l e  im
J a n u a r  2 0 0 0  u n d  2 0 0 1

0

200

400

600

800

1 0 0 0

1 2 0 0

I n s g e s a m t Sonst ige  Diagnosen Depression,  Reaktion  auf
starken Stress und Ausgebranntse in

Z a h l

1:2000 1:2001

(Z u n a h m e u m  2 6 % ) (Z u n a h m e u m  1 5 % )
(Z u n a h m e u m  6 3 % )

Schaub i l d  7

Diagramm 8 gibt den Anteil der verbreitetsten Diagnosen in den
Krankheitsfällen an, über die 1999, 2000 und im ersten Quartal 2001
berichtet wurde. Depression und Reaktion auf starken Stress zeigen eine
ständige Zunahme von einem Jahr zum nächsten. Der Anteil der Fälle von
Ausgebranntsein ist zurückgegangen. Dafür könnte es mehrere
Erklärungen geben. Eine lautet, dass nur über die ersten drei Monate von
2001 Zahlen vorliegen, eine andere, dass das Medieninteresse an dieser
Diagnose dazu geführt haben könnte, dass diese Krankheitsfälle eine
andere Stressbezeichnung erhalten haben. Die Fälle von Schmerzdiagnose
nehmen ab, doch ihre Gesamtzahl nimmt zu, wie wir auf Seite 4 gesehen
haben. Der Grund für diesen Rückgang ist, dass die Zunahme nicht so
groß ist wie die gesamte Zunahme.

Q u e l l e :  A L E C T A s  K r a n k h e i t s s t a t i s t i k e n

D i e  h ä u f i g s t e n  D i a g n o s e n  1 9 9 9 ,  2 0 0 0  u n d  i m  e r s t e n  Q u a r t a l  2 0 0 1

1 9 9 9  A n t e i l 2 0 0 0 A n t e i l 2 0 0 1  A n t e i l P r o z e n t

D e p r e s s i o n
R ü c k e n s c h m e r z e n

8 % D e p r e s s i o n 1 1 % S t r e s s r e a k t i o n * 1 4 %
8 % S t r e s s r e a k t i o n * 9 % D e p r e s s i o n 1 2 %

S t r e s s r e a k t i o n * 6 % A u s g e b r a n n t s e i n 8 % A u s g e b r a n n t s e i n 6 %
H a l s / S c h u l t e r  - A r m -s c h m e r z e n 5 % R ü c k e n s c h m e r z e n   u s w . 7 % R ü c k e n   u s w . 5 %
A u s g e b r a n n t s e i n 5 % H a l s / S c h u l t e r - A r m -

s c h m e r z e n 5 %
H a l s / S c h u l t e r- A r m -
s c h m e r z e n 4 %M u s k e l s c h m e r z e n 4 %

A l l g e m e i n e  
M u s k e l s c h m e r z e n 3 %

A l l g e m e i n e
M u s k e l s c h m 3 %

*  R e a k t i o n  a u f  s t a r k e n  S t r e s s

S c h a u b i l d  8
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Diagramm 9 gibt den Anteil der Menschen an, die wieder eine
Vollzeitbeschäftigung aufgenommen haben, nachdem sie über 90 Tage in
verschiedenen Alters- und Diagnosegruppe auf Krankenurlaub waren.
Einige Alters- und Diagnosegruppen sind nicht berücksichtigt, da die
Anzahl der Fälle nicht ausreichte, um statistisch bedeutende Ergebnisse
zu erbringen. Auf die jüngeren Altersgruppen entfällt die höchste Anzahl
der Menschen, die an ihre Arbeit zurückgekehrt sind. Der höchste Anteil
der Menschen, die an die Arbeit zurückgekehrt sind, entfiel auf die
Diagnosegruppe psychiatrische Krankheiten/Syndrome.

Quelle: ALECTAs Weiterbeobachtung im Jahre 2000 von
Krankheitsfällen, die 1997 berichtet wurden

*  nicht genug Daten , um das Ergebnis aufzuzeigen

Antei l  der  Angeste l l ten  im  pr ivaten  Beschäf t igungsverhä l tn is , d ie  1997  krank
geworden  s ind  (K rankhe i t  v o n ü b e r 90  Tagen ) und im  N o v e m b e r  2 0 0 0  wieder  vo l l

e rwerbs fähig  waren , au fge te i l t  nach  A l te r  und  D iagnosegruppe

0 %
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20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

Insgesamt Tumore psych i sche
Krankhei t/
nS y n d r o m e

Herz- u n d
Lungenkr .

Krankhe i ten  i n
Muske l -  und  B indegewebe

Anteil

<35 Jahre 35-44 Jahre 45-54 Jahre 55-59 Jahre >59 Jahre

* * * *

Schaubild 9
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Menschen, die krank wurden und in der Gruppe psychiatrische
Krankheiten/Syndrome und Ausgebranntsein diagnostiziert wurden,
erklärten weitaus häufig als andere, dass sie unter Schlafstörungen
litten, sich deprimiert oder besorgt fühlten oder dass sie Schwierigkeiten
hatten, sich mit verschiedenen Angelegenheiten zu befassen.

Que l l e :  A L E D C T A s  R e h a b i l i t a t i o n s u m f r a g e  v o n  N o v e m b e r  2 0 0 0  ü b e r  P e r s o n e n ,  d i e 1 9 9 8  k r a n k g e w o r d e n   s i n d

A l e c t a s  R e h a b i l i t a t i o n s f o r s c h u n g s a r b e i t  ü b e r  P e r s o n e n ,  d i e
1 9 9 8  k r a n k  g e w o r d e n  s i n d , d u r c h g e f ü h r t  i m  N o v e m b e r  2 0 0 0

Ante i l derer ,  d ie  S c h l a f p r o b l e m e  a n g a b e n , s i ch
n i ede rge sch l agen  ode r  be so rg t  f üh l t en  ode r  Schw ie r i gke i t en

ha t t en , s i c h  m i t  D i n g e n  z u  b e f a s s e n , au f ge te i l t  nach
D i a g n o s e

0 %

2 0 %

4 0 %

6 0 %

8 0 %

1 0 0 %

P s y c h i s c h e
K r a n k h e i t e n /
S y n d r o m  d e s  
A u s g e b r a n n t s e i n

H e r z-  u n d  L u n g e n -
k r a n k h e i t

A s t h m a ,  A l l e r g i e K r a n k h e i t e n  i n  M u s k e l  
u n d  B i n d e g e w e b e

S c h l a f p r o b l e m e N i ede r g e s ch l agen
 o d e r  b eso r g t

Schw ie r i gke i t en ,  s i c h  m i t  
D i n g e n  z u  b e f a s s e n

S c h a u b i l d  1 0

Die Versicherten glauben, dass ihre Arbeitsbelastung erheblich
zugenommen hat. Zwei Drittel glauben, dass ihnen im letzten Jahr
wesentlich mehr zu tun gegeben wurde, und über zwei Fünftel sagen aus,
dass sie sich zunehmend unzulänglich fühlen.

Arbe i t sbe las tung

Z a h l d e r vers icher ten Angeste l l ten, D e z e m b e r 2 0 0 0
Antei l  d e r e r,  d ie  z u s t i m m e n (Antwor ten  4 + 5   von  5 )

70

48

71

46

61

31

0

1 0

2 0

3 0

4 0

5 0

6 0

7 0

8 0

9 0

1 0 0

A n  m e i n e m  A r b e i t s p l a t z h a b e n  w i r  l e t z t e s J a h r  
v i e l  m e h r  z u  t u n  b e k o m m e n

M e i n e  K o l l e g e n  u n d  i c h  h a b e n  s o  v i e l  z u  t u n
b e k o m m e n, d a s s  w i r  u n s  z u n e h m e n d  
u n z u r e i c h e n d  f ü h l e n

V e r d i e n s t  u n t e r 2 5 . 0 0 0  U S D  p . a .

V e r d i e n s t  2 5 . 0 0 0 -  3 3 . 2 5 0  U S D  p . a .

V e r d i e n s t  ü b e r  3 3 . 2 5 0  U S D  p . a .

S c h a u b i l d  1 1
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Menschen auf Führungsebene haben eine positivere Sicht dessen, wie
sich ihre Gesundheit entwickeln wird, doch weder Führungskräfte noch
andere Angestellte glauben, dass sich ihr Gesundheitszustand verbessern
wird. Die Hälfte der Beschäftigten glauben, dass sie sich verschlechtern
wird, und ein Drittel glauben, dass sie sich stark verschlechtern wird.

Q u e l l e :  S i f o  u n d  E u r e k a  M a r k m a d s f a k t a   D e z e m b e r  2 0 0 0

W i e  w i r d  s i c h  d i e  G e s u n d h e i t  a n  I h r e m  A r b e i t s p l a t z
I h r e r  M e i n u n g  n a c h  i n  d e n  n ä c h s t e n  J a h r e n  ä n d e r n

F ü r  U n t e r n e h m e n  u n d  M a n a g e m e n t :  ” b e i  K o l l e g e n  i n  I h r e m  U n t e r n e h m e n ”  ( E u r e k a ,  D e z e m b e r  2 0 0 0 )   
“

F ü r  V e r s i c h e r t e : " “ a n  A r b e i t s p l ä t z e n  w i e  d e m  I h r e n ” (S i fo , D e z e m b e r  2 0 0 0 )

2 2

1 2

1 8

3 5

5 8

3 1

1 91 8

2
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4 0

5 0

6 0

7 0

8 0

9 0

1 0 0

v e r s i c h e r t U n t e r n e h m e n  ( M a n a g e r )

 s t a r k e  V e r b e s s e r u n g

e i n i g e  V e r b e s s e r u n g

k e i n e  V e r ä n d e r u n g

e i n i g e  V e r s c h l e c h t e r u n g

s t a r k e  V e r s c h l e c h t e r u n g

S c h a u b i l d  1 2

Über ein Drittel ungeachtet ihres Alters glauben, dass sie angesichts
ihrer gegenwärtigen Arbeitssituation nicht bis zum Alter von 65 Jahren
arbeiten können.

Glauben  Sie , bis  zum  Alter  von  6 5  Jah ren arbeiten  zu  können , falls 
d ie  gegenwärt ige Situat ion an Ihrem Arbeitsplatz  s ich nicht  ändert?

Anzahl  der versicherten Angestel lten, die geantwortet haben 
Wahrscheinlich nicht oder sicher nicht (4 mögliche Antworten )or   (

3 2

4 2
3 9

4 2
3 8

4 7

3 7

4 5

3 93 8
4 2

3 4

0

1 0

2 0

3 0

4 0

5 0

6 0

7 0

8 0

9 0

1 0 0
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Im Jahre 1998, als diese Umfragen durchgeführt wurden, hatte die Anzahl
der Menschen, denen ihr Arbeitsplatz gefiel, gegenüber zwei Jahren zuvor
zugenommen.

Sind Sie im Vergleich zu vor zwei Jahren  zufriedener 
oder weniger zufrieden  bei der Arbeit? 

Versicherte  Angestellte , Durchschnitt  (gewichtete  Antworten )
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Quelle : Sifo, ALECTAs Kundenumfragen, Juni und Dezember 2000

Schaubild 14
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Ungeachtet der Gewerkschaftszugehörigkeit glauben über zwei Drittel der
an der Umfrage Beteiligten, dass die Zunahme der Krankheitstage auf
stärkeren Stress und größere Anforderungen am Arbeitsplatz
zurückzuführen ist. Ein Viertel glauben, dass das Arbeitsleben allgemein
härter geworden ist. SACO-Mitglieder haben die höchsten Werte.

T C O s St ressumfrage
( S i f o  Wochen14-15  -  2001 ,  21  Länder ,  e t w a 2 0 0

Pe r sonen  pro  L a n d )

Die Zahl  der Krankheitstage nimmt zu . Woran  liegt das Ihrer
Meinung nach?

LO T C O S A C O
•Stärkerer Stress und stärkere 67 -   71    74+
 Anforderungen am Arbeitsplatz
•Allgemein rauheres Klima im
 Arbeitsleben 22-   26    29

Quel le : S i fo , T C O s S t r e s s u m f r a g e , F r ü h j a h r 2 0 0 1  -  4 .  2 0 0   B e f r a g f t e

Schaubild 1 5

TCOs  Stressumfrage
(Sifo Wochen 14-15 - 2001, 21 Länder, rund 200

Personen pro Land)

• 69% meinen, höherer Stress und höhere
Anforderungen am Arbeitsplatz sind die Gründe
für die Zunahme der Krankheitstage

• 76% der Frauen nennen Stress als Grund für
mehr Krankheitsurlaub

• 74% der Befragten im  öffentlichen Sektor meinen ,
Stress sei der Grund für mehr Krankheitsurlaub.
Im Privatsektor beläuft sich die entsprechende
Zahl auf 65%.

Quelle :  Sifo,  TCOs  Stressumfrage, Frühjahr 2001 - 4. 200 Befragte

Schaubild  16
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Beim Krankenurlaub im Privatsektor gibt es eine Zunahme von fast 12%.
Die größte Zunahme  – 17% – ist bei langen Krankheitszeiten (>20
Arbeitstage) festzustellen. Die größte Zunahme gibt es bei Angestellten im
Privatsektor, und zwar 25% Krankenurlaub von über 20 Arbeitstagen.

Allerneueste Statistiken von Svenkst
Näringsliv

2000 1999

Arbeiter+Angestellte Arbeiter Angestellte

Änderung in % Änderung in % Anderung in %

Krankheitsurlaub
insgesamt

11,6   9,9 13,9

Dauer des Urlaubs
6 bis 20 Arbeitstage   9,0   8,1  9,2

>20 Arbeitstage 16,9 13,4 24,7

Quelle: Svenskt Näringsliv April 2001

Schaubild 17
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Arbeitsbezogener Stress und seine Folgen

Von Marie Åsberg, Åke Nygren und Gunnar Rylander1

Das für die nachstehend dargelegte Arbeit verwendete Material stammt
von Alecta (Versicherungsunternehmen) und aus den Unterlagen von AFA
(Schwedens Arbeitsmarktversicherungsunternehmen). Aus
epidemiologischer Sicht ist dieses Material äußerst wertvoll, da es alle
Kategorien von Personen erfasst und uns ermöglicht, Beispiele
auszuwählen, die für die Erfordernisse der Untersuchung am Besten
geeignet sind.

Wie das Diagramm zeigt, hat es im letzten Jahrzehnt in Schweden eine
dramatische Zunahme der Anzahl von Menschen gegeben, die
Krankenurlaub genommen haben. Nach einem leichten Rückgang des
Trends Mitte der neunziger Jahre sind die Zahlen seit der
Jahrhundertwende erneut gestiegen.

Fälle von Krankheitsurlaub von über 1 Jahr
Dezember 1992 – August 2000
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S e r i e 1

Quelle:SOU (Statens offentliga utredmingen 2000/2

                                                                
1 Marie Åsberg und Åke Nygren sind Ärzte am Karolinska Institut in Stockholm. Das Karolinska Institutet
ist die einzige Universität in Schweden, die sich nur mit Medizin befasst.  Ihre Forschungen machen fast
50% der staatlich finanzierten medizinischen Forschung im Lande aus.  Das Karolinska Institutet ist auch
berühmt für Nobelpreisträger in Physiologie und Medizin. Marie Asberg, PhD, ist Spezialistin in
Psychiatrie und Mitglied zahlreicher Ausschüsse bei Karolinska. Ake Nygren, PhD, ist Vollzeitforscher
und hat eine Professur in Vorbeugung.  Gunnar Rylander, MD, PhD, ist Spezialist in Psychiatrie.



Bericht über Stress und Ausgebranntsein

14

Die Anzahl der Personen, die sich seit über einem Jahr auf
Krankenurlaub befinden, hat sich zwischen 1992 und 2002 verdoppelt.
Dieser Aufwärtstrend war seit der zweiten Hälfte des Jahres 2000
besonders markant. Wenn nichts gegen diese Entwicklung getan wird,
dürfte sich  die Zahl innerhalb von 3 bis 4 Jahren erneut verdoppeln.

Geschätzte Zunahme der Zahl von Personen auf
Krankheitsurlaub >1 Jahr

1992-2002
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Die Folge war eine Explosion der Krankenurlaubskosten. Sie stiegen von
1,7 Milliarden US$ im Jahre 1998 auf 3,3 Milliarden US$ im Jahre 2000
steil an. Parallel zu dieser Entwicklung hat es auch eine Zunahme der
Anzahl von Personen gegeben, die psychiatrische Hilfe benötigten und
Depressionssymptome aufwiesen.

Kosten für Krankheitsurlaub
steigen

l Kosten nach Angaben der Schwedischen
Landessozialversicherungsbehörde (RFV)
– 1998: 1,70 Milliarden USD
– 1999: 2,27 Milliarden USD
– 2000: 3,30 Milliarden USD

l Häufigkeitsstudie (RFV)
– Zunehmende Anzahl von Personen mit

psychischer Diagnose (von 11,7% auf 13,9%,
vor allem  Lehrkräfte und Pflegepersonal )

l Zunehmende Anzahl von Personen auf
Langzeitkrankheitsurlaub aufgrund von
Depressionen (Alecta och AFA)
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Ersten Ergebnissen von Forschungsarbeiten des Karolinska Institutet
zufolge werden bei Angestellten immer häufiger Symptome psychischer
Störungen diagnostiziert, während Muskel- und Knochenerkrankungen
abnahmen. Fast 30% derer, die in Schweden über 90 Tage auf
Krankenurlaub sind, weisen Symptome psychischer Störungen auf.

Bei Arbeitern lauten die weitaus meisten Diagnosen hingegen immer noch
auf Muskel- und Knochenerkrankungen. Im Berichtszeitraum haben
psychische Störungen in dieser Kategorie von Arbeitnehmern sehr
geringfügig zugenommen.

Im Rahmen der Forschungsarbeit hat das Institut eine Erhebung über
aufgetretene Probleme vorgenommen und konzentriert sich nunmehr auf
Geisteskrankheiten, wobei es vorhandene Datenbanken benutzt und mit
Fachleuten aus dem In- und Ausland zusammenarbeitet. Im Januar 2001
fand ein Seminar mit prominenten Fachleuten aus mehreren Ländern
statt,  um den Stand der Forschung in diesem Bereich zu beurteilen und
Erfahrungen auszutauschen.

l Schulter / Hals
l Herzgefässstörungen
l Asthma
l Chronische obstruktive

Lungenkrankheit
l Psychische Krankheiten

l Schulter  / Hals
l Herzgefässstörungen
l Asthma
l Chronische obstruktive

Lungenkrankheit
l Psychische Krankheiten

l Datenbanken

l Spezialisten

– auf Landesebene

– auf internationaler Ebene

l Veranstaltung von Konferenzen

l Nutzung von wissenschaftlichen Papieren

Erhebung über die P robleme
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Stress und Ausgebranntsein gehören zu Hauptursachen eines langen
Krankenurlaubs von Angestellten. Während 1998 Schmerzen der unteren
Rückenpartie zu den verbreitetsten Beschwerden zählten, standen 2000
Stress und Depression an erster Stelle, an zweiter Stelle standen Stress
und Ausgebranntsein.

200019991998

* einschlie ßlich Ausgebranntsein
Angestellte, versichert von Alecta

Ursachen von
Langzeitkrankheitsurlaub

Schmerzen der
unteren Rückenpartie

Depression Depression

Depression* Schmerzen der
unteren Rückenpartie

STRESS REAKTION

STRESS REAKTION Ausgebrannt sein

Halsschmerzen Ausgebrannt sein Schmerzen der
unteren Rücken-
partie

Muskelschmerzen Ausgebrannt sein Hals schmerzen

Herzanfall Muskelschmerzen Muskelschmerzen

Für die Zunahme der Depression mag es mehrere Gründe geben. Es ist
möglich, dass das, was vor zehn Jahren als Rückenschmerzen bezeichnet
wurde, heute als Depression bezeichnet wird, oder Menschen reden
weitaus offener als früher über psychische Symptome. Ein weiterer Grund
könnte eine Änderung der Entschädigungspraxis sein. Wahrscheinlicher
ist jedoch, dass immer mehr Menschen unter Ausgebranntsein leiden und
keine angemessene medizinische Hilfe erhalten.

Warum nimmt die “Depression”
zu?

•Änderung der  Diagnosepraxis ?

vNeuzuordnung?

vStärkere  Offenheit ?

•Änderung der  Entschädigungspraxis ?

•Echte  Zunahme?

vAusgebranntsein ?

vSonstige  Gründe??
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Pilotstudie für Langzeitkrankheitsurlaub für
psychische Störungen

•Werden die Subjekte richtig diagnostiziert?

•Erfüllen sie die Forschungskriterien für
Depression?

•Was funktioniert für Behandlung und
Rehabilitation?

Zum Verständnis von Depression ist es nützlich, die wesentlichen
Emotionen zu berücksichtigen, die alle Menschen ungeachtet ihrer Geburt
oder kulturellen Herkunft gemeinsam haben.  Alle wesentlichen
Emotionen – z.B. Freude, Trauer, Angst und Überraschung – haben ihre
spezifischen Gesichtsausdrücke und lassen sich leicht feststellen.  Es gibt
eine Reihe weiterer Emotionen, die als „kognitive Emotionen“ bezeichnet
werden, wie Liebe, Stolz, Schuld, Scham, Eifersucht und Verlegenheit.

Wenn eine Emotion länger anhält, wird sie als Stimmung bezeichnet.
Stimmungen haben nichts  Psychologisches an sich, doch wenn die
Stimmung erheblich über das hinausgeht, was sie ausgelöst hat, oder
wenn sie normales Handeln behindert, lässt das auf ein Anzeichen von
Krankheit oder Störung schließen.

Trauer ist der zentrale Punkt der Depression, und Gedanken stehen in
Einklang mit dieser Trauer.  Sie ist häufig von depressiven Gedanken,
Konzentrationsproblemen und einem Mangel an Initiative und Engagement
begleitet. Die meisten  Menschen, die unter Depressionen gelitten haben,
hatten zu diesem oder jenem Zeitpunkt Selbstmordgedanken.  Es gibt
auch physische Symptome wie Schlafstörungen und Appetitlosigkeit.
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Symptome der Depression

Traurigkeit

Unruhe

Fehlendes Engagement

Depressive Gedanken

Selbstmordgedanken

Konzentrationsschwierigkeiten

Fehlende Initiative

Schlechter Schlaf

Geringer Appetit

In manchen Fällen sind alle Symptome der Depression vorhanden und
sehr stark, in anderen zeigen sich nur wenige, und sie werden weniger
bemerkt.

Auf der Grundlage dieses Wissens ist es möglich, die Schwere der
Depression ziemlich genau festzustellen. Zwar lassen viele Menschen nur
wenige Symptome der Depression erkennen, doch eine bedeutende Anzahl
von ihnen sind Grenzfälle.

Schwere der Depression
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3 0

4 0

5 0

6 0

S c h w e r e  d e r  D e p r e s s i o n

Zahl der Fälle
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Es wurden eine Reihe von Kriterien aufgestellt, um die Symptome der
Depression diagnostizieren zu helfen. Seit Anfang der achtiger Jahre
haben Ärzte ein statistisches Handbuch der Amerikanischen
Psychiatrischen Vereinigung verwendet.

Um als unter Depression leidend diagnostiziert zu werden, muss die
Person funktional beeinträchtigt sein, ein subjektives Leiden und eine
bestimmte Anzahl von Symptomen mit einem gewissen Schweregrad
aufweisen. Das ermöglicht Psychiatern, die gleiche Methodologie zu
verwenden, um die epidemiologische oder psychiatrische Krankheit auf
systematischere und präzisere Weise festzustellen, als es bisher möglich
war.

Diagnosekr i ter ien

D i a g n o s e -  u n d  S t a t i s t i k h a n d b u c h  d e r  A m e r i k a n i s c h e n
P s y c h i a t r i s c h e n  G e s e l l s c h a f t,  4.  A u s g a b e

DSM- IV
– F u n k t i o n a l e  B e e i n t r ä c h t i g u n g

– Sub j ek t i v e s  Le id

– Spez i f i z i er te  A n z a h l v o n  S y m p t o m e n  e i n e r b e s t i m m t e n  S c h w e r e

Epidemiologische Untersuchungen haben ergeben, dass 20% der
Bevölkerung zu dem einem oder anderen Zeitpunkt in ihrem Leben eine
Depressionskrankheit haben und rund 5% unter Depressionen leiden, die
heute eine verbreitete Krankheit ist. Neu ist die rasche Zunahme von
Depressionskrankheiten, was unterstrichen werden muss.

Das Karolinska Institutet führt eine Untersuchung durch, um Strategien
für Behandlung und Rehabilitation aufstellen zu können. Angestellte, die
über 3 Monate auf Krankenurlaub waren, wurden zur Teilnahme an der
Forschungsarbeit eingeladen. Alle Beteiligten sind in der Privatwirtschaft
in mittleren Positionen tätig. Es werden Daten über ihren
Gesundheitszustand, ihre Persönlichkeit und ihre Probleme am
Arbeitsplatz gesammelt und verarbeitet.

Die meisten Patienten sind über 40 Jahre alt, und die größte Altersgruppe
zwischen 50 und 59.  60 war die Altersgrenze. Auch einige junge
Menschen wurden in die Untersuchung aufgenommen. Interessanterweise
überwiegen Frauen in allen Altersgruppen.
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Pilotstudie über Langzeitkrankheitsurlaub

• 150 Patienten auf Krankheitsurlaub seit über 3
Monaten (mittleres Management, im Privatsektor
beschäftigt , ausgewählt von der
Versicherungsgesellschaft)

• Ausführliches psychiatrisches Gespräch
einschließlich  standardisierte Diagnose

• Bestandsaufnahme der Persönlichkeit

• Blut- & Urinproben

R y l a n d e r ,  R y d m a r k ,  N y g r e n  &  Å s b e r g  ,
2 0 0 1

Wie aus der Tabelle hervorgeht, ist Depression bei weitem die
verbreitetste Diagnose, und Frauen sind stärker betroffen als Männer.

Diagnose
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Begragte=150

Fast 80% der Subjekte erfüllen die Forschungskriterien für
depressive Krankheiten

Wie zu erwarten war, leiden Menschen, die in einer psychiatrischen
Klinik sind, weit stärker unter Depression als die in dieser Studie
erfassten Patienten. Die meisten der in Kliniken untergebrachten
Personen haben seit vielen Jahren Probleme bei ihren Beziehungen zu
anderen.  Manchmal leiden bis zu 80% von ihnen unter schweren
Persönlichkeitsstörungen.
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In der Gruppe der Langzeitkrankenurlaubspatienten, die in dieser Studie
untersucht wurden, waren Persönlichkeitsstörungen hingegen äußerst
selten. Sie sind völlig "normale" Menschen und weisen nicht die Merkmale
auf, die in der Regel bei psychiatrischen Patienten zu finden sind.

Aus Forschungsarbeiten geht jedoch hervor, dass diese Menschen sehr
hart gearbeitet haben, manchmal sind sie ehrgeizig und haben
Schwierigkeiten, sich selbst Grenzen zu setzen.  Sie sind nie damit
zufrieden, was sie getan haben, und arbeiten deshalb noch härter. Aus der
Sicht eines Arbeitgebers sind sie perfekte Angestellte, stets verlässlich,
stets bereit, abends länger zu bleiben oder morgens früher zu kommen.

Das Fehlen von physischen Symptomen ist eine seltene Ausnahme.
Allgemeine körperliche Symptome sind Schmerzen, vor allem in der
unteren Rückenpartie, der oberen Halspartie und Kopfschmerzen.
Manche Männer haben hohen Blutdruck. Zwei Drittel der Patienten leiden
unter Symptomen, die mit chronischen Schmerzen verbunden sind.

Physische Symptome
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Zwei Drittel der Patienten leiden AUCH unter
chronischen Schmerzen

Auf die Frage über die wahrscheinliche Ursache ihrer Krankheit meinten
60%-70% der Patienten, das sei ihr Arbeitsplatz. Ferner wurden
Familienprobleme genannt, vor allem von Frauen, die dem doppelten
Druck von Arbeits- und Familienproblemen stärker ausgesetzt sind als
Männer.
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Wahrsche in l i che  Ursache  der
Krankhei t
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Bei der Hälfte  der Patienten war Arbeit der EINZIGE
feststellbare auslösende Faktor

Dramatisch ist, dass über 60% dieser Patienten schon einmal an
Selbstmord gedacht haben, rund 30% im vergangenen Jahr, und 15%
haben sogar einen Selbstmordversuch unternommen.  Obwohl sie als
„normale“ Menschen eingestuft werden, weisen sich somit eine gewisse
Verwundbarkeit auf, was vielleicht dazu beigetragen hat, dass sie
Probleme am Arbeitsplatz hatten.

Die meisten Menschen konnten genau sagen, wann sie einen
Zusammenbruch haben würden. Es war häufig das Ergebnis einer langen
Krise, die erst nach Monaten oder gar erst nach Jahren an die Oberfläche
kam. Die Erschöpfungsspirale begann mit Schmerzen, dann kamen
Schlafstörungen, ein Energieverlust, Konzentrationsprobleme usw. Das ist
ein Prozess, der sich über mehrere Jahre entwickelt und in einigen Fällen
zu Selbstmordgedanken führt. Es dauert lange, bis sich die Syndrome
entwickeln, aber es dauert auch lange, sie wieder zu heilen.

E r s c h ö p f u n g s s p i r a l e

S c h m e r z e n
a l l e r  A r t

S c h l a f p r o b l e m
e

G e d ä c h t n i s -
p r o b l e m e

A n h e d o n i e
S e l b s t m o r d g e d a n k e n

D e p r e s s i v e  E r s c h ö p f u n g

G I -P r o b l e m e

E n e r g i e v e r l u s t

S c h u l d g e f ü h l e

D e p r e s s i o n
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Schlussfolgerungen

• Die Projektteilnehmer erfüllen Kriterien für

starke Depression

• Wine Persönlichkeitsstörungen

• Hohe Anzahl von Selbstmordversuchen

• Hohes Vorkommen von Schmerzen

• Arbeitsbedingte Probleme sehr stark verbreitet

Eines der am stärksten beunruhigenden Probleme ergibt sich aus der
wiederholten Reorganisation des Arbeitsplatzes. Der Zweck einer solchen
Umstrukturierung ist in der Regel, die Produktivität durch Personalabbau
zu verbessern, indem mehr Arbeit von weniger Menschen geleistet wird.
Wer seinen Arbeitsplatz behält, muss mehr Aufgaben erfüllen und ist
stärkerem Arbeitsdruck ausgesetzt. Das führt zu Erschöpfung und
schließlich zu traumatischen Erfahrungen.

Welche Arbeitsplatzprobleme?

» Wiederholte Reorganisationen

» Erschöpfung

» Traumatische Erfahrungen

Rylander, Rydmark, Nygren
& Åsberg , 2001
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Diese Erkenntnisse decken sich mit Daten von Personen in Schweden, die
nicht auf Krankenurlaub sind. Das Schwedische Statistische Amt führt
jedes Jahr Interviews mit einer Querschnittsauswahl der erwerbstätigen
Bevölkerung durch und stellt ihnen Fragen zu ihrer Erfahrung mit Stress
und psychologischen Beschwerden bei der Arbeit. Wie das Diagramm zeigt,
nahm 1997 der arbeitsbedingte Stress zu, zunächst bei Frauen, und dann
ein Jahr später auch bei Männern. Es ist schwer zu erklären, warum das
1997 geschah.  Vielleicht war es zu einer allmählichen Zunahme der
Spannungen aufgrund der Unternehmensreorganisation und     -
umstrukturierung gekommen, die mehrere Jahre zuvor begonnen hatte.

Arbeitsbedingter Stress in Schweden
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Gesprächen basierende
Daten vom Statistikamt
Schwedens.

Fast 40% der Ärzte in Schweden haben unter Ausgebranntsein gelitten.
Das ist der Grund, warum so viele von ihnen nunmehr auf Krankenurlaub
sind – eine Entwicklung, die vorher in Schweden unvorstellbar war.

Das Phänomen des Ausgebranntseins hat in der schwedischen Presse viel
Beachtung gefunden und ist viel erörtert worden. Zwischen 1997 und 2000
hat es eine zehnfache Zunahme der Artikel gegeben, die sich mit dieser
Frage befassen.
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Artikel über Ausgebranntsein in schwedischen
Zeitungen
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Daten von Affärsdata

Stress verursacht Probleme im Muskelsystem und beim Kreislauf, was das
potentielle Risiko von Herzinfarkten verstärkt. Er wirkt sich auch auf das
Gehirn aus und verursacht Erschöpfung und Depression.

Arbeitsbedingter Stress und Krankheit

StressStress

Muskel

Kreislauf

Gehirn

Anspannung und Schmerzen

Erhöhter Blutdruck,
Herzinfarkt

Erschöpfung, Depression
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Mehrere Formen der Behandlung wurden entwickelt, um Stress und
Ausgebranntsein zu bekämpfen, wie die chinesische ganzheitliche Praxis,
Akupunktur, Reflexzonentherapie und Bachblütentropfen usw. und die in
manchen Fällen äußerst teuer sein können. Zur Zeit gibt es jedoch keine
bekannte wirksame Behandlung für das Ausgebranntsein.

Arbeitsbedingte Depression - was sollte
getan werden?

Diagnosekriterien

Behandlungsstrategien

Vorbeugungstrategien

Werden Sie gegen Ausgebranntsein
behandelt?

Reformhaus
– Ginseng, Vitamine
– Chisandra

Chinesische
holistische Praxis
– Akupunktur, Mokscha

Medizinische
Forumspraxis
– Reflexzonentherapie

Holistische Praxis
– Bachblütentropfen

Holistische
Gesundheitspraxis
– Vitamine, Mineralien
– ”Kolonreinigung”

Gleichgewichtsbehandlungs-
praxis
– Rosen-Behandlung

Usw. usw.

Aus Marie Söderfelt: Ausgebranntsein?
Akademische Dissertation 1997
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Behandlung gegen Ausgebranntsein

?
Bisher gibt es noch keine auf Beweisen beruhende Behandlung
gegen das Ausgebranntsein-Syndrom.

Was hilft gegen Stress?

Soziale

Unterstützung
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Was hilft gegen Stress?

Soziale Unterstützung

Entspannung

In der Hoffnung, dass es eines Tages eine wirksame Behandlung gibt,
sollten Anstrengungen unternommen werden, um Depression
festzustellen und zu behandeln, Menschen beizubringen, wie sie sich
entspannen können, und andere Strategien festzustellen, um gegen
Stress und Ausgebranntsein vorzugehen, und möglicherweise eine Form
der Psychotherapie zu entwickeln, die sich auf die Probleme der Menschen
konzentriert.  Schließlich muss etwas über den Arbeitsplatz und das
Arbeitsleben getan werden.

Behandlung gegen depressive Erschöpfung
& Ausgebranntsein

– Behandlung gegen Depression

– Entspannung

– Fertigwerden mit Stress

– Psychotherapie

– Der Arbeitsplatz?!

– Das Arbeitsleben??!!??
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Behandlungen

Gruppenpsychotherapie

• Psychodynamik

• Kognitiv

Behandlung wie gewöhnlich

Vorteile der Gruppenbehandlung

• Zusätzliche Unterstützung

• Abbau des Schamgefühls

• Weniger Therapeuten erforderlich

Schlussfolgerungen

• Die Zunahme beim Langzeitkrankheitsurlaub ist weitgehend
auf Depression zurückzuführen

• Das scheint häufig mit Berufsstress (”Ausgebranntsein”) in
Verbindung zu stehen, aber es sind bessere Diagnosekriterien
erforderlich

• Diese Patienten haben in der Regel keine
Persönlichkeitsstörungen, aber sie können
selbstmordgefährdet sein

• Neue Behandlungen und Rehabilitationsprogramme sollten
aufgestellt und durch stichprobenartige Prüfungen
ausgewertet werden
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Zusammenfassung

•Der Langzeitkrankheitsurlaub nimmt zu

•Die Anzahl der Personen, die länger als ein Jahr auf 
Krankheitsurlaub sind, ist  höher als je zuvor (84.000)

•Kürzungen bei der Gesundheitsversorgung

•Höhere Anzahl von Personen mit Stressdiagnose

•Erhebliche Zunahme der Personen mit psychischer 
Diagnose bei Angestellten in Bezirksräten und unter 
Angestellten

•Geringe Zunahme bei Arbeitern

•Gesundheit (vor allem die psychische Gesundheit) wird vom
Arbeitsumfeld beeinflusst
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Stress und seine Kosten – eine IAO-Antwort

von Vittorio Di Martino1

Vorbemerkungen

1. Von Stress sind nicht nur Angestellte und Manager bedroht,
sondern alle Berufe und Kategorien von Arbeitnehmern – manuell
tätige und andere. Aus Unterlagen geht hervor, dass zahlreiche und
eine zunehmende Anzahl von Berufen arbeitsstressgefährdet sind.

2. Allgemein wird Stress nur in Industrieländern untersucht, doch
breitet er sich immer weiter aus und betrifft auch Arbeitnehmer in
Entwicklungsländern.

3. Stress sollte nicht isoliert betrachtet werden. Er hat mit
Gewaltanwendung, Schikanierung, Drogen und sonstigen
Gesundheitsrisiken bei der Arbeit und außerhalb des Arbeitsplatzes
zu tun.

Stress hat weltweit erschreckende Auswirkungen. Über ein Drittel der
Arbeitnehmer in Industrieländern leiden unter dem Stresssyndrom, und
dieser Prozentsatz nimmt zu.

Stress verstehen – das Karasek-Modell

Das Karasek-Modell beschreibt die Merkmale der Tätigkeiten eines
Arbeitnehmers, die mit psychologischem Stress verbunden sind. Diesem
Modell zufolge führen nicht nur psychologische Arbeitsanforderungen zu
Stress und damit zusammenhängenden Krankheiten, sondern auch eine
Situation, in der an den Arbeitnehmer hohe Anforderungen gestellt
werden, dieser gleichzeitig jedoch nur geringe Kontrolle über den
Arbeitsprozess hat. Zu Stress kommt es, wenn Arbeitnehmer auf den
Stressauslöser nicht mittels ihrer eigenen optimalen psychologischen und
physiologischen Reaktionsmuster reagieren können, weil externe
Faktoren bestehen, über die sie keine Kontrolle haben.

Das Stressmodell beruht auf  3 Variablen:

• Handlungsspielraum oder Kontrolle bei Beschlüssen am Arbeitsplatz
• Psychologische Anforderungen
• Soziale Unterstützung

                                                                
1 Senior Adviser, Innovation and Organisational Wellbeing, IAA, Genf.
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Vier Situationen (Kontrollanforderungen) lassen sich feststellen:

1. Niedrig-niedrige oder passive Situation, wo der Arbeitnehmer genügend
Kontrolle hat und die Anforderungen nicht zu hoch sind;

2. Niedrig-hohe oder Hochstress-Situationen, wo der Arbeitnehmer wenig
Kontrolle hat und hohe Anforderungen bestehen;

3. Hoch-niedrige oder Niedrigstress-Situationen, wo der Arbeitnehmer viel
Kontrolle hat und die Anforderungen gering sind;

4. Hoch-hohe oder aktive Situation, wo der Arbeitnehmer vor hohen
Anforderungen steht und hohe Kontrolle hat.

Soziale Unterstützung und Interaktion tragen zur Stressverringerung bei.

Die Verwendung dieses Modells kann das Verständnis der Faktoren, die
zur Erzeugung von  Stress beitragen, und die Feststellung der
geeignetsten Maßnahmen zur Bekämpfung von Stress fördern.

Das Karasek-Modell

Entscheidun
gsspielraum((
Kontrolle)

Psychische
Anforderungen

High

High

Low

Low
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Das Karasek-Modell
Psychische
Anforderungen HochNiedrig

Psychische Anforderungen werden definiert als
Lasten, die dem Einzelnen auferlegt werden. Dazu
gehören:

• Arbeitsbelastung

• Zeitdruck

• Hohes Arbeitstempo

• Monotone Arbeit

• Physische Zwänge

Das Karasek-Modell

Entscheid
ungsspielr
aum
(Kontrolle)

Hoch

Niedrig

Entscheidungsspielraum wird definiert als die
Fähigkeit des Einzelnen, auf Anforderungen
zu reagieren. Er ermöglicht einer Person die
Kontrolle über ihr Arbeitsumfeld. Hier einige
Beispiele:

• In der Lage zu sein, zu entscheiden, wie
man eine bestimmte Aufgabe erledigt

• Die Möglichkeit zu erhalten, Probleme zu
lösen

• In der Lage zu sein, das Arbeitstempo
selbst zu bestimmen.
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Das Karasek-Modell
Die stärksten psychischen
Belastungen
• Ermüdung
• Besorgnis
• Depression
• Ausgebranntsein
• Psychische Krankheit
• Beispiele sind Personen, deren
Arbeitstempo von Maschinen
abhängt, wie Montagearbeiter,
Arbeiter an Schneidemaschinen,
Inspektoren und Frachtabfertiger
sowie andere Beschäftigte mit
geringem Status wie Kellner und
Köche

1. Starke
Belastung

Ausgebranntsein

Definiert als emotionale
Erschöpfung aufgrund von
langem Stress. Personen, die
unter Ausgebranntsein leiden:

• sind häufig der Auffassung,
dass sie nichts mehr zu geben
haben

• entwickeln eine negative
Haltung gegenüber Patienten,
Kunden, Studenten oder
Kollegen (Entpersönlichung)
und

• glauben, dass sie weniger gut
arbeiten als zuvor (verringerte
Fähigkeiten)
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Das Karasek-Modell

Durchschnittsstress
• Lernen
• Wachsen
• Stärkere Motivierung
• Beispiele von Berufen in diesem
Bereich sind solche, die mit hohem
Ansehen verbunden sind, wie
Anwälte, Richter, Ärzte, Professoren,
Ingenieure, Krankenpflegepersonal
und Manager aller Art

2. Aktiv

Das Karasek-Modell

3. Geringe
Belastung Geringe Belastung

Der Arbeitnehmer hat viel Kontrolle
und die Anforderungen sind gering.

Beispiele von Berufen in diesem
Bereich sind Verkäufer, Förster,
Streckenaufseher und
Naturwissenschaftler, häufig mit
bedeutender Ausbildung und
Selbstdisziplin verbunden.
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Das Karasek-Modell

Verursacht durch eine Folge von
Arbeitssituationen, die Initiatives von
Arbeitnehmern ablehnen

•  Demotivierend

•  Negatives Lernen

• Verlernen zuvor erworbener
Fähigkeiten

•  Zu diesen zählen Büroangestellte wie
Lagerhalter und Fakturisten,
Spediteure und
Dienstleistungspersonal wie
Hausmeister

4. Passiv

Das Karasek-Modell

Entscheidun
gsspielraum(
(Kontrolle)

Psychische
Anforderungen

Hoch

Hcch

Niedrig

Niedrig Lernmotivation

Risiko von
psychischer Belastung
und physischer
Krankheit
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Soziale Unterstützung

• Arbeitsumfeld, in dem 
unterstützende kollegiale
Beziehungen gefördert
werden

• Individuelle Wahrnehmung,
dass man sich in Bezug auf
soziale Unterstützung auf
andere verlassen kann

• Vorherige Erfahrung, bei
der soziale Unterstützung
geleistet wurde

Stärkere soziale Unterstützung
= weniger Stress

Das Karasek-Modell

Stress nimmt  in der Regel zu, wenn die
Kontrolle geringer wird, während die
psychischen Anforderungen grösser werden.

Stress nimmt in der Regel ab, wenn die
Kontrolle stärker wird, während die
psychischen Anforderungen geringer werden.

Stress nimmt in der Regel ab, wenn die soziale
Unterstützung grösser wird.
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Die Kosten von Stress

Stress kommt Menschen, Unternehmen und die gesamte Gesellschaft
teuer zu stehen.

Für den Arbeitnehmer kann hoher Stress zu einer Vielzahl von Störungen
und Krankheiten führen und auch das Immunsystem verändern. Darüber
hinaus kann der Verlust der Fähigkeit, mit Arbeits- und sozialen
Situationen fertig zu werden, zu weniger Erfolg bei der Arbeit und
möglicherweise zu Arbeitslosigkeit führen. Stress kann
Familienbeziehungen stärker belasten und zu Depression oder Tod führen.

Für Unternehmen sind die Kosten des Stress vielerlei Art. Das kann in
Fehlzeiten, höheren medizinischen Kosten und Personalwechsel zum
Ausdruck kommen, was weitere Kosten der Anwerbung und Ausbildung
von neuen Beschäftigten verursacht. Es kann auch die Form geringerer
Produktivität und Leistungsfähigkeit annehmen.

Kosten von arbeitsbedingtem Stress2:

• Man schätzt, dass im Vereinigten Königreich jedes Jahr über 40
Millionen Arbeitstage aufgrund von stressbedingten Störungen
verloren gehen.

• In Australien schätzte der stellvertretende Arbeitsminister die
Kosten für Berufsstress im Jahre 1994 auf rund 30 Millionen A$.

• In den Vereinigten Staaten sind über die Hälfte der 550 Millionen
jährlich aufgrund von Fehlzeiten verlorenen Arbeitstage auf Stress
zurückzuführen.

Was ist dagegen zu tun?

In der Regel hat Stress nicht nur eine Ursache. Es ist ein komplexes
Phänomen, und Unterschiede bei den besonderen Umständen eines jeden
Falles machen es praktisch unmöglich, für seine Bekämpfung oder
Beseitigung eine einfache Lösung zu finden. Umfassende Formen der
Intervention lassen sich vorstellen, doch jegliche Intervention kann nur
dann wirkungsvoll sein, wenn die besonderen Merkmale der jeweiligen
Arbeitssituation und die persönlichen Eigenschaften des Einzelnen in
Betracht gezogen werden. Jeder Arbeitsplatz ist anders und muss in

                                                                
2 Zahlen zitiert in der Pilot Edition, Modularreihe, Emerging Health-Related Problems at Work, März 2001,
Safework, IAO.
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seiner Besonderheit analysiert werden. Zu diesem Zweck kann sich eine
„Prüfung“ der Probleme am Arbeitsplatz als sehr nützlich erweisen.

Stressbekämpfungsmaßnahmen können auf das Arbeitsumfeld und/oder
den Einzelnen abzielen.

Es gibt mehrere Arten von Interventionen, z.B.:

• Intervention des externen sozioökonomischen Umfelds

• Gesetzgebung, Richtlinien

• Intervention im Bereich der Technologie, der Arbeitsorganisation und
des spezifischen Arbeitsplatzes

• Intervention im physischen Umfeld (Licht, Lärm usw.)

• Vorkehrungen für die Arbeitszeit und für Pausen unter
Berücksichtigung der Arbeitsbelastung

• Teilnahme an der Entscheidungsbildung

• Individuelle Formen des Umgangs mit Stress

• Ausbildung, Beratung und andere unterstützende Maßnahmen auf
Unternehmensebene

• Spezifische Intervention zum Gesundheitsschutz und zur
Gesundheitsförderung

• Angemessene ärztliche Überwachung

Die Forschung und die Politik zielen immer stärker auf vorbeugende
Maßnahmen gegen Stress und Ausgebranntsein ab. Vorbeugung sollte
eindeutig Vorrang vor Heilung haben.
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Stress und Ausgebranntsein  – von einem globalen
Problem zu einer globalen Lösung

Von Professor Michiel Kompier1

Im März 2001 gab die in Dublin ansässige Europäische Stiftung zur
Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen eine neue Umfrage
über Arbeitsbedingungen heraus. Die Umfrage wird alle fünf Jahre
durchgeführt und erstreckt sich auf 21.000 Arbeitnehmer in den 15
Mitgliedstaaten der Europäischen Union (1.500 in jedem Mitgliedstaat
außer Luxemburg, 500 in Luxemburg). Die ersten beiden Umfragen
wurden 1990 und 1995 durchgeführt.

Rund 27% der europäischen Arbeitnehmer meinten, ihre Gesundheit und
Sicherheit sei aufgrund ihrer Arbeit gefährdet.

“Meine Gesundheit und Sicherheit sind
aufgrund meiner Arbeit gefährdet”

21.500 europäische Arbeitnehmer

%

Quelle: Europäische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen (2001)
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1 Work & Organizational Psychology, Universität Nijmegen, Niederlande. Die Abteilung für Arbeits- und
Organisationspsychologie der Universität Nijmegen führt ein Forschungsprogramm über „Arbeit, Stress
und Gesundheit“ durch, das sich vor allem mit Stressvorbeugung befasst. Auch Teamarbeit, die häufig die
Ursache von Erschöpfung und Stress ist, wird untersucht. Ferner befasst sich die Abteilung mit Projekten
über Überstunden und ihrer Auswirkung auf die Gesundheit und den Zusammenhang zwischen Arbeit
und Privatleben.
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Unter Stress leiden im EU-Durchschnitt 28% der Arbeitnehmerschaft und
unter allgemeiner Erschöpfung 23%.  Diese Erschöpfung, die bei
europäischen Arbeitnehmern sehr häufig ist und weiter zunimmt, ist ein
Vorläufer dessen, was als Ausgebranntsein bezeichnet wird.

Arbeitsbedingte Gesundheitsprobleme 1995 -
2000

Quelle :  Europäische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen (2001)
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Eines der auffälligsten Ergebnisse der Umfrage ist die Intensivierung der
Arbeit. Sie hat in den letzten Jahren erheblich zugenommen, und eine
Verlangsamung ist nicht zu erkennen. 56% der Arbeitnehmer müssen in
einem hohen Arbeitstempo arbeiten, und 60% stehen unter Zeitdruck.
Zwar arbeiten die Menschen weniger lange als früher, doch dafür müssen
sie rascher arbeiten.

Sehr hohes Arbeitstempo oder zu knappe
Termine

Quelle:  Europäische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen  (2001)
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Ein interessanter Aspekt dieser Umfrage ist, dass auch die Ursachen für
diese Zunahme analysiert worden sind.  Rund zwei Drittel der Befragten
meinten, das hohe Arbeitstempo sei auf direkte Forderungen von Kunden
und darauf zurückzuführen, dass sie immer mehr in einer
Dienstleistungswirtschaft arbeiten. Faktoren, die das Arbeitstempo
beeinflussen, verlagern sich von Produktionszielen auf externe
Forderungen von Kunden, Benutzern usw., und diese Entwicklung wirkt
sich auf Angestellte stärker aus als auf Arbeiter. Der Kunde ist König und
bestimmt den Arbeitsrhythmus. Die Arbeitgeber haben Kunden in den
Mittelpunkt ihrer Strategie gestellt.

A r b e i t s t e m p o  h ä n g t  a b  v o n  …

Source : European Foundat ion  for the  Improvement  o f  L iv ing and Work ing  Cond i t i ons ( 2001 )
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Kontrolle und Autonomie sind eine wichtige Dimension zum Verständnis
dessen, ob Menschen Stress entwickeln. Über ein Drittel der
Beschäftigten berichteten, dass sie keine Kontrolle über das haben, was
sie tun, ihre Arbeit wird von anderen bestimmt.

A r b e i t s p l a t z k o n t r o l l e  u n d  - a u t o n o m i e

Quel le :  Europä ische  St i f tung  zur  Verbesserung der  Lebens-  und Arbe i tsbed ingungen  (2001)
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Wie das Schaubild zeigt, haben Menschen, die ständig in hohem Tempo
arbeiten, doppelt soviel Stressbeschwerden und Rückenschmerzen als
solche, die niemals unter solchen Bedingungen arbeiten. Die Qualität des
Arbeitslebens hat definitiv mit dem Gesundheitszustand des
Arbeitnehmers zu tun.

Gesundheitsprobleme in
Zusammenhang mit knappen

Terminen (%)

Quelle: Europäische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen (2001)

25
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Rücken-
schmerzen

21Niemals Arbeit in hohem
Tempo

40Ständig Arbeit in hohem
Tempo

Stress%

Es bestehen große Unterschiede zwischen der Qualität des Arbeitslebens
und dem Beschäftigungsstatus des Arbeitnehmers. Arbeitnehmer in
unbefristeten Arbeitsverhältnissen haben die besten Arbeitsbedingungen,
arbeiten weniger in hohem Tempo und haben mehr Kontrolle über ihren
Arbeitsrhythmus als solche, die für Zeitarbeitsvermittlungsstellen
arbeiten.

Beschäft igungsstatus u n d  psychosoz ia les
Arbe i tsumfe ld

Quel l e :  Europä ische  S t i f tung  zur  Verbesserung  der  Lebens-  und Arbe i t sbed ingungen  (2001 )
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Eine US-Studie über die sich verändernde Arbeitnehmerschaft lässt
ähnliche Tendenzen erkennen. Rund 30% der befragten Menschen
rechneten damit, in den nächsten zwei Jahren ihren Arbeitsplatz zu
verlieren. Unsicherheit des Arbeitsplatzes ist einer der wichtigsten
stressbedingten Begriffe im heutigen Arbeitsleben, vor allem wegen des
Verlustes der Kontrolle über ihre Arbeit. Viele Menschen meinten auch,
sie seien sehr müde, wenn sie morgens aufstünden, und 30%
unterstrichen, dass Arbeit eine negative Auswirkung auf ihr Privatleben
habe. Die umgekehrte Beziehung – dass das Privatleben sich negativ auf
das Verhalten bei der Arbeit auswirkt – kommt weniger häufig vor.

Landesweite Studie von 1997 über die sich
verändernde Belegschaft
Bond, Galinsky & Swanberg (1998)

(3.000 Beschäftigte, nationales Repräsentativerhebungr, Gespräche)

Wie wahrscheinlich ist der Verlust des Arbeitsplatzes in den nächsten beiden Jahren?

Einigermaßen wahrscheinlich 20%

Sehr wahrscheinlich  9%

Wie häufig in den letzten drei Monaten: (häufig /sehr häufig)

Û  emotional ausgelaugt von der Arbeit 26%

Û  am Ende des Tages verbraucht 36%
Û  müde beim Aufstehen und beim Gedanken an einen weiteren Tag bei der Arbeit 36%
Û  durch die Arbeit ausgebrannt oder gestresst 26%

Wegen der Arbeit keine Energie, um in Ihrem Leben Dinge mit der Familie oder anderen 
wichtigen Personen zu tun  (häufig/sehr häufig) 28%
Das Familien- oder persönliche Leben hat Sie der Energie beraubt, die Sie für Ihre Arbeit brauchten
(häufig/sehr häufig) 7%

1997
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Aus einer von Marc van Veldhoven durchgeführten Untersuchung in den
Niederlanden geht hervor, dass niederländische Metallarbeiter relativ
wenig unter emotionaler Arbeitsbelastung leiden, jedoch sehr viel unter
physischer Arbeitsbelastung und Unsicherheit des Arbeitsplatzes. Die
Beziehung zu den Arbeitgebern, der Mangel an Autonomie und
ungenügende Lernmöglichkeiten wurden ebenfalls als bedeutende
Ursachen von arbeitsbedingtem Stress ausgemacht.

- Zeitraum: 1995-2000
- Gesamtzahl 70.000 Personen

- Metallindustrie:   1.896 Beschäftgte
in 40  Unternehmen, 

- Allgemeiner Durchschnitt: 0 (-1 rel.günstig/positiv gegenüber 1
rel. ungünstig/negativ)

Arbeitsstress in der niederländischen
Metallindustrie

Quelle: Marc van Veldhoven (SKB, Universität  Nijmegen)

* Relative positiv:

Emotionale  Arbeitsbelastung -.38
Bedarf an Erholung -.12
Sich Sorgen machen -.12
Arbeitstempo/Arbeitsmenge -.09
Verpflichtung gegenüber der
Organisation -.09

Arbeitsstress in der niederländischen
Metallindustrie Quelle: Marc van Veldhoven

(SKB, Universität Nijmegen)

* Relativ negativ:

Physische Arbeitsbelastung .37
Unsichere Zukunft .31
Autonomie .17
Beziehung zum Chef .14
Lernmöglichkeiten .13
Mehrfachqualifikation .11
Partizipation .07
Freude an der Arbeit .03
Beziehung zu Kollegen .02
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Die Europäische Rahmenrichtlinie über Arbeitsschutz verwendet nicht
ausdrücklich den Begriff „Arbeitsstress“.  Es ist jedoch klar, dass sie
sowohl das physische als auch das psychosoziale Arbeitsumfeld umfasst.

Europäische Gesetzgebung in Bezug auf
Arbeitsgestaltung und Wohlergehen

(Europäische Rahmenrichtlinie über Gesundheit und Sicherheit bei der Arbeit, 1993)

• Abschätzung nichtvermeidbarer Risiken
• Vermeidung von Risiken
• Gefahrenbekämpfung an der Quelle
• Berücksichtigung des Faktors Mensch bei der Arbeit
• Planung einer kohärenten allgemeinen

Gefahrenverhütung

Der Arbeitgeber ist verpflichtet, für die Sicherheit und den
Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer in Bezug auf alle
Aspekte, die die Arbeit betreffen, zu sorgen, ausgehend von
folgenden allgemeinen Grundsätzen der
Gefahrenverhütung:

⇒ Primäre Vorbeugung

1 Von manueller zu geistiger Arbeit
2 Globalisierung der Volkswirtschaft
3 Reorganisierung und Zusammenschlüsse
4 Informations- und Kommunikationstechnologie
5 24-Stunden-Wirtschaft
6 Neue Produktionskonzepte
7 Rasche Ausdehnung des Dienstleistungssektors
8 Flexibilisierung der Arbeit
9 Mitnahme von Arbeit nach Hause
10 Weniger Arbeitszeit & Überstunden

Warum diese Zunahme an Arbeitsstress?
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Mehrere Modelle wurden ausgearbeitet, um Stressrisiken bei der Arbeit zu
beurteilen.  Das Karasek-„Arbeitsstressmodell“ stellt fest, dass die größte
Gefahr für die körperliche und die psychische Gesundheit durch Stress
bei Arbeitnehmern besteht, die starken psychologischen
Arbeitsanforderungen oder starkem Druck ausgesetzt sind, verbunden mit
geringer Kontrolle oder geringen Entscheidungsspielräumen bei der
Erfüllung dieser Forderungen. Es wird weithin in der
Arbeitsschutzpsychologie verwendet. Das Meijman-Modell unterstreicht,
dass Stress durch eine Verbindung von hohen Anstrengungen mit
ungenügender Erholung verursacht wird. Wenn sich die Menschen nicht
ausreichend erholen, beginnt sich der Körper zu verändern. Es gibt
hormonale und Gefässveränderungen, die auf lange Sicht schwere
Gesundheitsprobleme verursachen können.

Ein drittes Modell – das ERI-Modell (E = effort, R= reward, I= imbalance) –
von Siegrist meint, dass hohe Anstrengungen nicht unbedingt ein Problem
sind, jedoch mit Belohnungen verbunden werden sollten, nicht nur
materiellen, sondern auch Berufschancen und Unterstützung von
anderen. Menschen, die sich stark anstrengen und sehr hart arbeiten,
erwarten eine Gegenleistung. Wenn dieses Gleichgewicht fehlt, kommt es
zu Stress. Das letzte Modell stellt fest, dass es ein Gleichgewicht
zwischen der Person und dem Umfeld geben sollte. Auf die eine oder
andere Weise unterstrichen alle Modelle das Gleichgewicht als wichtigen
Faktor für die Vermeidung von Stress.

W a s  m a c h t  A r b e i t  s t r e s s i g ?

1 H o h e  A n f o r d e r u n g e n ,  a b e r  g e r i n g e  K o n t r o l l e  u n d  g e r i n g e
s o z i a l e  U n t e r s t ü t z u n g
( K a r a s e k  &  T h e o r e l l )

2 H o h e  A n s t r e n g u n g e n ,  a b e r  u n g e n ü g e n d e  E r h o l u n g
( M e i j m a n )

3 H o h e  A n s t r e n g u n g  ( A n f o r d e r u n g e n ) ,  a b e r  g e r i n g e
B e l o h n u n g
( S i e g r i s t )

4 S c h l e c h t e s  V e r h ä l t n i s  z w i s c h e n  d e r  P e r s o n  u n d  i h r e m
U m f e l d
( K a h n )

S t r e s s  i s t  e i n  U n g l e i c h g e w i c h t!

* J a

- S t r e s s  e r g i b t  s i c h  a u s  i n d i v i d u e l l e r  E i n s c h ä t z u n g

* D o c h  a n d e r e r s e i t s

- S t r e s s  n i c h t  a u f  ‘ e i n e  s u b j e k t i v e  E r f a h r u n g ’
r e d u z i e r e n

- m a n c h e  A r b e i t s p l a t z m e r k m a l e  s i n d  u n g e s u n d  f ü r
d i e  m e i s t e n  A r b e i t n e h m e r

- ‘ k o l l e k t i v e ’  o d e r  ‘ o b j e k t i v e ’  S t r e s s f a k t o r e n

I s t   S t r e s s  e i n  i n d i v i d u e l l e s
P h ä n o m e n ?
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Stress war Thema von zahlreichen Untersuchungen, viele Bücher und
Artikel sind geschrieben worden, doch es gibt wenige solide und
ernsthafte Studien über Vorbeugung. Die meiste Zeit handelt es sich
dabei um einen reaktiven und „Heilungsansatz“, der eher auf den
Einzelnen als auf die Organisation abzielt und den es nicht interessiert,
wie Maßnahmen durchgeführt werden und ob es Partizipation, gute
Kommunikation usw. gibt. Die kontextuellen und Prozessvariablen finden
zu wenig Beachtung.

V e r h ü t u n g  v o n  B e r u f s s t r e s s :  e i n e  Ü b e r s i c h t
z .B .  D e F r a n k  &  C o o p e r  ( 1 9 8 7 ) ;  K a h n  &  Byos i e r e  ( 1992 ) ;  Murphy  ( 1984 ,  1986 ,  1996 ) ;  Van

d e r  H e k  &  P l o m p (1997) ;  B r ine r  &  R e y n o l d s  ( 1 9 9 9 ) ;  C o x ( 2000 ) ,  V a n  de r  K l i nk  ( 2001 ) ,
Gr i f f i ths &  R i a l-Gonza l e z  ( 200 0 )

1 A k t i v i t ä t!

2 I n  e r s t e r L i n i e A n s a t z  d e r  ‘E r s t e n  H i l f e ’

3 H a u p t z i e l  d e r E i n z e l n e u n d  n i c h t d i e  O r g a n i s a t i o n

4 M a n g e l a n  e r n s t h a f t e r  U n t e r s u c h u n g  d e r
A u s w i r k u n g e n

5 R i s i k o b e u r t e i l u n g  f e h l t h ä u f i g , E i n s t e l l u n g :  ‘E i n e
G r öß e  p a s s t  f ü r a l l e ’

5 Z u  w e n i g  B e a c h t u n g  v o n  K o n t e x t -  u n d
P r o z e s s v a r i a b l e n  ( ‘w i e ’? )

Sehr häufig verweist die Unternehmensleitung auf persönliche Probleme
von Beschäftigten und meint, dass Stress vor allem eine Sache
individueller Unterschiede ist. Die Arbeitsorganisation wird von den
Unternehmensleitungen häufig nicht in Frage gestellt. Darüber hinaus
sollen Psychologen und Betriebsärzte Menschen heilen und nicht so sehr
den Arbeitsplatz oder die Arbeitsorganisation. Die Kosten und Vorteile der
Stressvorbeugung sind noch kaum untersucht worden.

W a r u m ?

1 E i n s t e l l u n g e n  u n d  W e r t e  d e r
U n t e r n e h m e n s l e i t u n g

2 N a t u r u n d  T r a d i t i o n e n  d e r   P s y c h o l o g i e  &  d e r
A r b e i t s m e d i z i n

3 S t r e s s f a k t o r e n  k ö n n e n  a r b e i t s p l a t z i n h ä r e n t
se in

4 .    S t r e s s f o r s c h u n g  v e r n a c h l ä s s i g t  d ie
U n t e r s u c h u n g  d e r  K o s t e n  u n d  V o r z ü g e  d e r
S t r e s s v e r h ü t u n g

5 A s p e k t e  d e r  M e t h o d o l o g i e
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In neun europäischen Ländern und in Industriezweigen, in denen große,
mittlere und kleine Unternehmen tätig sind, wurde eine Studie über
Stressvorbeugung vorgenommen. Diese Unternehmen wurden ausgewählt,
weil es bei ihnen viel Fehlzeiten, Schwierigkeiten bei der Anwerbung von
Personal und viele Gesundheitsprobleme gab. Mehrere Instrumente
wurden verwendet wie Checklisten, Gespräche und Fragebogen. Häufig
gab es eine Verbindung von Instrumenten und Benchmarking, was es
ermöglicht, ein Unternehmen auf der Grundlage bestimmter vorher
festgelegter Standards zu beurteilen.

European Journal of Work and Organizational Psychology, Kompier, Cooper & Geurts (2000)

9 europäische Fälle von Stressverhütung

L a n d S e k t o r

F inn land Forstwirtschaft

Niederlande K r a n k e n h a u s

Be lg ien Pha rmaunte rnehmen

Vere ign i tes  Kön ig re ich Öf fen l icher  Sektor

D a n e m a r k Busun te rnehmen

S c h w e d e n Post

Deut sch l and K r a n k e n h a u s

I r l and F lugha fenve rwa l tungsunte rnehmen

Ita l ien Krankenpf legeschule

‘Schritt-für-Schritt-’-Vergleich von 9 europäischen
Fällen:

• Motive:
- Hohe Fehlzeiten
- Arbeitskräftemangel
- Verhütung von Gesundheitsproblemen
- Verbesserung der Arbeit und der Produktivität

- Instrumente:
- Einfache Checklisten, Gespräche
- ‘Professionelle’  Instrumente
- Fragebogen
- Analyse von Verwaltungsdaten

] Häufig Verbindung
] ‘Benchmarking’
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Die wichtigsten Interventionen,
9 europäische Projekte

• Arbeitsorientiert
- Neugestaltung der Arbeit (4)
- Bessere soziale Unterstützung (4)
- Arbeitszeitpläne          (4)
- Ergonomik und Technologie (3)

- Personenorientiert: Personalverwaltung
-  und Ausbildung

- Ausbildung von Beschäftigten (7)
- Ausbildung des Managements (4)
- Förderung des gesunden Lebensstils (3)

- Sonstige Maßnahmen:

- Entwicklung des betrieblichen
- Gesundheitsdienstes (1) 

Ergebnis/ Auswertung:

‘Objektives’ Ergebnis:

- Veränderungen bei Fehlzeiten aufgrund von Krankheit in 4
Fällen: bei 3 Fällen eine bedeutende Abnahme

‘Subjektives’ Ergebnis:

- 7 Fälle
- Positive selbstberichtete Ergebnisse:

* weniger Zwänge bei der Arbeit
* positive Auswertungen von durchgeführten Veränderungen
* weniger Gesundheitsbeschwerden

Kosten und Nutzen:
- Keine Wirtschaftler, Informationen über 4 Fälle
- 1 detaillierte Analyse: positives Kosten-Nutzen-Verhältnis
- 3 Fälle: positive Angaben
- sonstige Fälle, keine Daten
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Diskussion

1. Waren diese Fälle erfolgreich?
→ Im Allgemeinen ‘ja’

2. Interne Gültigkeit: Sind Verbesserungen auf
Interventionen zurückzuführen?
 → Kein direkter Beweis. Mindestens plausibel

3. Welches waren die effektiven Medikamente?
→ Häufig eine Mischung. Schwer zu sagen

Es könnte durchaus sein, dass erfolgreiche
Stressverhütung nicht so sehr von spezifischen
Massnahmen, sondern eher von einem allgemeinen
Ansatz abhängt.

Fünf wichtige Faktoren zum Erfolg

1. Schrittweiser und systematischer Ansatz

2. Angemessene Diagnose

3. Verbindung der arbeitsorientierten und der
personenorientierten Maßnahmen

4. Partizipativer Ansatz

5. Unterstützung durch das Leitungsmanagement
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Betriebliche Interessenvertretung und die neue
Autonomie in der Arbeit1

Von Wilfried Glißmann2

1. Merkwürdigkeiten und Paradoxa im Betrieb

Es vollziehen sich grundlegende Veränderungen in der Arbeit. Betriebsräte der IBM haben in den letzten
Jahren im Betrieb z.B. folgende irritierende Phänomene festgestellt:

• Die Verschiedenheit der Individuen wird vom Management für das
Unternehmen produktiv gemacht: Jeder und jede soll selber den
eigenen spezifischen Beitrag bestimmen. Die Einteilung der Arbeit (wer
macht was im Team) soll ebenso selbstverantwortlich erfolgen wie die
Einteilung der Zeit. Viele betriebliche Entscheidungen fallen somit in
der Interaktion der Beschäftigten im Team.

• Die Kolleg/inn/en stehen unter einem starken Druck, der aber nicht
aus Anweisungen des Managements resultiert. Der Druck kommt aus
fachlich-sachlichen Verstrickungen, mit denen die Beschäftigten
konfrontiert sind. Warum können sachliche Probleme einen so starken
persönlichen Druck auslösen?

• Viele Probleme in der Arbeit erscheinen den Beschäftigten als ganz
individuelle Schwierigkeiten, mit denen der einzelne selber fertig
werden muß. Warum werden allgemeine Lösungsvorschläge zwar als
"gut gemeint" aber als nicht wirklich hilfreich empfunden?

• Kolleg/inn/en arbeiten wesentlich länger als sie eigentlich müssen.
Dieses "Arbeiten ohne Ende" erfolgt nicht auf Anweisung des
Managements - die Beschäftigten tuen es vielmehr "von selbst". Sie
selbst sind es, die alle Arbeitszeit-Regelungen ignorieren, die doch
eigentlich zu ihrem Schutz gedacht sind. Warum tuen sie das?

• Im Betrieb vollzieht sich zuweilen ein grausamer Mechanismus unter
den Kolleg/inn/en. Es ist ein "peer-to-peer-pressure" gegen jene, die
"nicht richtig mitziehen" und nicht ihren "Beitrag für das Überleben
der Unternehmenseinheit" leisten. Wie kommt es zu dieser
erstaunlichen Härte?

• Immer wieder erscheint Kolleg/inn/en das Unternehmensinteresse als
ihr individuelles Interesse. Appelle zu solidarischem Handeln werden
deshalb nicht verstanden als ein Mittel zur Durchsetzung des eigenen
Interesses, sondern als eine Aufforderung, das eigene Interesse
zurückzustellen. Wie kann solidarisches Handeln unter den neuen
Bedingungen neu fundiert werden?

                                                                
1 Ausführlich in: Wilfried Glißmann / Klaus Peters: Mehr Druck durch mehr Freiheit. Die neue Autonomie

in der Arbeit und ihre paradoxen Folgen. Hamburg 2001, Seite 112 - 128
2 Wilfried Glißmann, geboren 1953. Betriebsratsvorsitzender IBM Deutschland GmbH Düsseldorf und

Mitglied im Gesamtbetriebsrat. E-mail-Addresse: wilfried.glissmann@t-online.de
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Dieser Beitrag vertritt die These, daß der Hintergrund all dieser
Phänomene in einer neuen Form unternehmerischer Herrschaft zu
sehen ist. Diese neue Form der Herrschaft erfolgt nicht mehr über
Anweisung und Kontrolle sondern über "von-selbst-ablaufende
Prozesse" im Unternehmen und deren indirekte Steuerung durch das
Management. Für die Beschäftigten wird das Begreifen dieser
verwirrenden Zusammenhänge zu einer Voraussetzung, um unter
den neuen Bedingungen das eigene Interesse bestimmen und
behaupten zu können.

2. Die Neue Selbständigkeit in der Arbeit

Die neue Form unternehmerischer Herrschaft beginnt damit, daß der
Unternehmer (bzw. der Konzernchef) die möglichst unmittelbare
Konfrontation der Beschäftigten mit ihren Handlungsbedingungen
inszeniert. Der Markt wird segmentiert, den Markt-Segmenten (in
denen das Unternehmen tätig sein will) werden Unternehmens-
Segmente gegenübergestellt und der Marktdruck wird für die
Beschäftigten möglichst unmittelbar spürbar gemacht.
Die Beschäftigten sollen selbständig auf die Veränderungen am Markt
reagieren, sie sollen das unternehmerisch Richtige selber
herausfinden und es dann fachlich richtig realisieren. Es gilt das
Motto: "Tut was ihr wollt, aber ihr müßt profitabel sein". Durch diese
faktischen Änderungen werden Unternehmerfunktionen zu einem
Moment der Arbeit der Beschäftigten auf dem Doing-Level - sie werden
zu einem unselbständigen Selbständigen im Unternehmen (Peters
1997).
Es entwickelt sich im Unternehmen eine neue Dynamik, die durch
eine große Ambivalenz der Gefühle gekennzeichnet ist. Die neue
Selbständigkeit in der Arbeit ist etwas "ganz Tolles", was die Menschen
ergreift und mitreißt. Zugleich aber enthält diese Dynamik das
verwirrende Phänomen von Angst und Arbeit ohne Ende. Maßlosigkeit
der Anforderungen, Besinnungslosigkeit und Überforderung als System
kennzeichnen die neue Lage - und das ist wiederum etwas "ganz
Schlimmes".

3. Mechanismen, die sich an mir vollziehen

Die neue Dynamik im Unternehmen ist sehr schwer zu verstehen. Es
geht einerseits um von-selbst-ablaufende Prozesse, die aber
andererseits durch die neue Kunst einer indirekten Steuerung vom
Top-Management gelenkt werden können, obwohl diese Prozesse doch
von selbst ablaufen. Ich werde im folgenden einige dieser von-selbst-
ablaufenden Mechanismen zu bestimmen - aus der Perspektive der
Individuen, die unter den neuen Bedingungen arbeiten.
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3.1 Der lnvestment/Des-Investment-Mechanismus

Es geht als erstes um einen neuen Entscheidungs-Mechanismus in
transnationalen Konzernen. Der Konzern wird (wie schon ausgeführt)
segmentiert, jedes Unternehmenssegment wird möglichst unmittelbar
dem entsprechenden Marktsegment gegenübergestellt. Die Zuordnung
der Konzern-Ressourcen erfolgt auf folgende Weise:
• Die Ressourcen werden in jene Einheiten investiert, die erfolgreich

sind und
• sie werden bei jenen Einheiten desinvestiert die nicht erfolgreich

sind.
Woran wird der Erfolg festgemacht? Hier wird in der Regel eine
bestimmte Profitmarge gefordert aber bei strategisch wichtigen
Einheiten werden sogar rote Zahlen als Investment in die Zukunft
betrachtet. Bei weniger wichtigen Einheiten heißt dagegen das Motto:
"Beweist uns, daß eure Einheit mit Profit operieren kann!". Aber wie
auch immer Erfolg oder Mißerfolg festgemacht werden - jedes
Unternehmenssegment sieht sich der realen Gefahr eines Des-
Investments ausgesetzt. Das ist eine Bedrohung, die ich als
Beschäftigter mit allem Grund fürchten muß.
Wie vollzieht sich dieser Investment/Des-Investment-Mechanismus an
mir selbst? Ich erlebe ihn als eine Maßlosigkeit der Anforderungen, als
Besinnungslosigkeit und Überforderung als System. Die Maßlosigkeit
der Profit-Erwartung der externen Shareholder des Konzerns setzt sich
um in die Maßlosigkeit der Zielsetzung innerhalb des Unternehmens
bis hin zur Maßlosigkeit der Anforderungen an mich als Beschäftigter
auf dem Doing-Level. Dieser Mechanismus löst bei mir Gefühle eines
schlechten Gewissens aus ("Irgendwie tue ich nie genug" und
"Irgendwie müßte ich mich dauernd entschuldigen"), und es entstehen
Zweifel an meiner eigenen Kompetenz ("Liegt es vielleicht doch an mir,
daß ich es nicht schaffe?"). Es ist weiterhin das Gefühl einer
existentiellen Angst, das ich immer häufiger erlebe. Dieses Gefühl der
Angst ist besonders erschütternd für jene Menschen, die sich selbst
bisher als erfolgreich und stark erlebt haben.
Das Wirksam-werden dieses Mechanismus ist für Außenstehende
kaum nachvollziehbar. Diese Phänomene würden auch nicht auftreten,
wenn die maßlosen Anforderungen als bewußte Anweisungen anderer
Menschen aufträten. Dann könnte ich sie zurückweisen, und ich
könnte mich mit diesen Menschen (d. h.: mit dem Management)
auseinandersetzen, da diese Menschen offensichtlich jedes Maß
verloren haben. Das wäre ein Konflikt zwischen mir und anderen
Menschen. Darum geht es aber wesentlich nicht!
Die Maßlosigkeit dieser Dynamik entsteht vielmehr von selbst durch
einen stummen Druck der den Marktgesetzen vergleichbar ist. Sie
entsteht durch die Inszenierung der Konfrontation der Menschen mit
den Handlungsbedingungen ihrer Einheit und dadurch, daß sie auf
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diese Bedingungen unternehmerisch richtig zu reagieren haben. Der
Kern des Neuen ist darin zu sehen, daß ich als Beschäftigter nicht nur
wie bisher für den Gebrauchswert-Aspekt meiner Arbeit, sondern auch
für den Verwertungs-Aspekt meiner Arbeit zuständig bin. Der von
selbst ablaufende Prozeß ist nichts anderes als das Prozessieren dieser
beiden Momente von Arbeit in meinem praktischen Tun.
Ich bin als Person in meiner täglichen Arbeit mit beiden Aspekten von
Notwendigkeit oder Gesetzmäßigkeit unmittelbar konfrontiert: Mit den
Gesetzmäßigkeiten im technischen Sinne (hinsichtlich der Schaffung
von Gebrauchswerten) und den Gesetzmäßigkeiten der Verwertung. Ich
bin als Person immer wieder vor Entscheidungen gestellt. Die beiden
Aspekte zerreissen mich geradezu, und ich erlebe dies als eine
persönlich-sachliche Verstrickung. Ich erlebe ein neues Verhältnis von
Persönlichem und Sachlichem, von Emotionalem und Rationalem in
einer sich immer weiter beschleunigenden Dynamik. (ausführlich:
Glißmann/Peters: 129 – 142)
Die Probleme und Widersprüche erscheinen somit als rein persönliche
Schwierigkeiten ja sogar als persönliche Peinlichkeiten, über die ich
besser nicht sprechen sollte. In Wirklichkeit aber vollzieht sich so an
meinem Denken, Fühlen und Handeln ein allgemeiner Mechanismus,
der sich aber bei jedem Individuum auf eine spezifisch andere - eben
individuelle - Weise zeigt (vgl. Schmidt 2001).

3.2 Der Mechanismus der Wertschöpfung

Der von-selbst-ablaufende Prozeß ist nichts anderes als das
Prozessieren der beiden Momente von Arbeit (Gebrauchswert-Aspekt
und Verwertungs-Aspekt) in meinem praktischen Tun in der Einheit.
Wie von selbst stellt sich in diesem Prozessieren gegenüber jeder
Tätigkeit im Unternehmen die folgende Frage: "Welche Wertschöpfung
leistet diese Tätigkeit wirklich?" Und dann gleich die nächste Frage:
"Können wir uns die Kosten dieser Tätigkeit eigentlich noch leisten?"
Diese Fragestellungen leiten das tägliche Tun der unselbständig
Selbständigen im Unternehmen, denn ihre Aufgabe ist es, die
Wettbewerbsfähigkeit ihrer Einheit sicherzustellen. Aus dieser
unternehmerischen Funktion ihres Handelns folgt wie von selbst eine
weitere Frage: "Wie können wir uns auf das konzentrieren, was
wirklich wertschöpfend ist?"
Unter der Hand legt das praktische Tun der unselbständig
Selbständigen einen weiteren Gedanken nahe: "Wir müssen nach
Möglichkeit alles andere ausgliedern - im Interesse des Überlebens
unserer Einheit." Das Ausgliedern von Tätigkeiten geringerer
Wertschöpfung erscheint bei diesem Gedanken als mein Interesse als
Mitarbeiter/in der Einheit. Die Gefahr eines Scheiterns der
Unternehmenseinheit am Markt wird von mir als Angst um meine
eigene Existenz wahrgenommen, und diese Angst befördert harte
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unternehmerische Entscheidungen der Beschäftigten selbst.
Ich verwechsle also wie von selbst das unternehmerische Interesse der
Einheit mit meinem eigenen Interesse! Mein Denken richtet sich
gegen mich selbst - ich bin zugleich Akteur und potentielles Opfer
dieser Denkbewegung. Ich bin es, der die harten unternehmerischen
Entscheidungen fällt, die potentiell mich selbst treffen.
Diese Härte ist den unselbständig Selbständigen im Unternehmen
durchaus bewußt und außerordentlich unangenehm, aber sie sehen
dazu in der Regel keine Alternative: "Was sollen wir denn tun?
Schließlich muß die Einheit doch am Markt überleben." Wertschöpfung
und Verwertung sind nur eine Abstraktionsweise, aber diese
Abstraktionsweise gewinnt einen bestimmenden Einfluß auf das
Denken und Fühlen der Menschen in der Einheit. Wie von selbst
beschränkt sich das Denken auf den Umkreis unternehmerischer
Alternativen.

3.3 Der Mechanismus des "Ich als Prozeß-Funktion"

"Welche Wertschöpfung leistet diese Tätigkeit wirklich?" Und: "Können
wir uns die Kosten dieser Tätigkeit eigentlich noch leisten?". Immer
und immer wieder werden die Verhältnisse im Unternehmen diesen
Fragestellungen unterworfen. Es geht eben nicht nur um einen
einmaligen Übergang, sondern um den Prozeß einer anhaltenden und
fortwährenden Umgestaltung.
Die Verhältnisse unter den Menschen werden in diesem Umbau-
Prozeß zunehmend zu Verhältnissen zwischen Service-Gebern und
Service-Nehmern. Dieser Mechanismus vollzieht sich an den
unselbständigen Selbständigen im Unternehmen so, daß sie als
Prozeß-Funktion agieren. Die Menschen bringen in ihrem praktischen
Tun den Standpunkt des Prozesses zur Sprache:
• als einen aggressiven Kunden-Standpunkt: "Mach mir ein besseres

Angebot oder ich wähle einen anderen Service-Geber";
• als einen aggressiven Anbieter-Standpunkt: "Welche Kunden sind

für mich wirklich profitabel? Ich sollte mich auf die profitablen
Kunden konzentrieren und für die anderen Kunden low-cost-Kanäle
schaffen."

Das Prozessieren dieser beiden Standpunkte führt zu einer
wechselseitigen Ökonomisierung der Verhältnisse. Mehr und mehr
werden alle Verhältnisse unter den Menschen auf die Beziehung
zwischen Service-Gebern und Service-Nehmern zurückgeführt. Dies
aber bedeutet für jedes Individuum, daß es immer und überall den
aktuellen Marktwert seiner Kompetenz unter Beweis stellen muß.
Nichts ist sicher, nichts hat Bestand. Das Leben wird zu einem
ständigen Kampf um das Überleben meiner Funktion und meiner
Unternehmenseinheit (Glißmann 2000b).
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3.4 Der Mechanismus des Peer-to-Peer-Pressure

Die Beschäftigten einer Unternehmenseinheit sollen das
wirtschaftliche Überleben ihrer Einheit am Markt sicherstellen. Wenn
der Erfolg der Einheit gefährdet ist, dann erweist sich die neue
Dynamik als etwas, was dem einzelnen Menschen der Einheit
gefährlich werden kann. Diese Bedrohung kommt nicht vom
Unternehmer oder vom Management sondern von den Beschäftigten
selber. Es ist das Phänomen einer unglaublichen Härte und
Grausamkeit unter Kollginnen und Kollegen: ein peer-to-peer-pressure.
Dieser peer-to-peer-pressure hat seine Grundlage in der neuen
Doppelrolle der Beschäftigten und kann aus diesem Grunde von selbst
entstehen. Aus meiner Tätigkeit in der Doppelrolle folgt, daß sich der
Interessen-Gegensatz von Kapital und Arbeit in meinem Kopf vollzieht:
ich selbst komme zu harten unternehmerischen Schlußfolgerungen,
die mich potentiell auch selbst treffen können. Die Perspektive der
Wertschöpfung führt unmittelbar zur Unterscheidung der Menschen in
der Einheit in "Verzichtbare" und "Unverzichtbare". Wenn es hart auf
hart kommt, dann entsteht wie von selbst die Frage, ob "wir" uns die
Kosten der sogenannten "Verzichtbaren" überhaupt noch leisten
können. Die Sorge um das wirtschaftliche Überleben der Einheit zeigt
sich als existentielle Angst, und diese Angst kann sich sehr schnell
verwandeln in Wut oder sogar in Haß auf diejenigen in der Einheit, die
"nicht richtig mitziehen" und die damit "alle anderen mit
hereinreißen".
Peer-to-peer-pressure kann also aus meiner Hilflosigkeit entstehen,
mit meiner eigenen Angst umzugehen. Wenn ich mich nicht mit
meiner Angst auseinandersetze und somit die Ursachen meiner Angst
gar nicht erkenne oder wenn ich meine Angst nicht einmal wahrhaben
will! Genau dann verwandelt sich meine Angst in Wut gegen andere,
eben jene anderen, die "nicht mitziehen", die "uns alle reinreissen"
und "die uns alle gefährden".
Wenn diese Dynamik der Ausgrenzung in Gang kommt, dann entsteht
wie von selbst eine weitere Angst: Die Angst, selber ausgegrenzt zu
werden. Es ist die Angst, daß auch ich plötzlich nicht mehr dazu
gehöre, daß plötzlich alle gegen mich sind. Auf Grund dieser Angst
mache ich mit, wenn Druck gegen einzelne gemacht wird, oder ich
unternehme jedenfalls nichts dagegen. Die Folge dieses Mechanismus:
das Klima im Unternehmen wird immer aggressiver (Glißmann/Peters
2001: 60 - 80).
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4. Die Vertretung meiner Interessen

4.1 Interessenvertretung unter der alten Form unte rnehmerischer
Herrschaft

Die alte Form unternehmerischer Herrschaft war klar als Herrschaft
erkennbar. Der Unternehmer bzw. Top-Manager gibt seinen Managern
Anweisungen, und diese wiederum geben Anweisungen bis zu den
Menschen auf dem Doing-Level. Im Kern ist es ein System von Befehl
und Gehorsam, es ist ein Zwangsverhältnis unter Menschen. Die
Beschäftigten erleben sich in Konflikten nicht nur als gleichermaßen
Abhängige, sondern darüber hinaus als gleichermaßen dem Kommando
des Unternehmers Unterworfene. Sie haben eine Gemeinsamkeiten
als Befehlsempfänger und Weisungsgebundene.
Unternehmerische Entscheidungen einerseits und sachlich-fachliche
Arbeiten andererseits werden von verschiedenen Menschen
ausgeführt. Alle Konflikte zwischen dem Verwertungsaspekt der Arbeit
und dem Gebrauchswert-Aspekt der Arbeit treten daher als Konflikte
unter verschiedenen Personen in Erscheinung. Der Unterschied der
Interessen des Unternehmens und der Interessen der abhängig
Beschäftigten ist relativ gut erkennbar.
Aufgabe und Selbstverständnis eines Betriebsrats hat sich für diese
Form der Herrschaft über Jahrzehnte herausgebildet und bewährt Der
Betriebsrat und das Betriebsverfassunggesetz agieren zwischen dem
Unternehmensinteresse und dem Beschäftigteninteresse. Dies erfolgt
überwiegend durch das Erkämpfen von Vereinbarungen, die möglichst
die Interesse der abhängig Beschäftigten zur Geltung bringen sollen.
Diese Vereinbarungen schützen den Beschäftigten vor unberechtigten
Anweisungen des Managements.
Es gibt unter der alten Form unternehmerischer Herrschaft aber auch
eine spezifische Selbständigkeit in der Arbeit. Diese ist insbesondere
bei Angestellten so ausgeprägt, daß diese Menschen sich überhaupt
nicht als Befehlsempfänger fühlen. Diese alte Art von Selbständigkeit
müssen wir jetzt sehr genau bestimmen, um den Unterschied zur
neuen Selbständigkeit in der Arbeit erfassen zu können! (Peters 1997,
Abschnitte 2.4 und 3.4)
Die alte Selbständigkeit ist mit dem Begriff des Handlungsspielraums
verbunden. Innerhalb seines Handlungsspielraumes bekommt der
Angestellte keine Anweisungen, sondern dort kann er selbst
entscheiden, was zu tun ist. Das müssen wir nun präzisieren: Der
Angestellte steht vor der Frage "Welche Anweisungen würde mir mein
Chef in dieser konkreten Situation geben (wenn er mir denn eine
Anweisung geben würde)?". Es geht also darum, die Anweisung zu
antizipieren und dann die antizipierte Anweisung auszuführen. Der
Handlungsspielraum ist also eingebettet in das System der
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Anweisungen.
Der folgende Fall macht den Unterschied zur neuen Selbständigkeit in
der Arbeit deutlich. Es kann passieren, daß ein Angestellter eine
fachlich gute Arbeit auf der Grundlage einer unternehmerisch falschen
Entscheidung ausführt. Das Ergebnis seiner Arbeit ist dann
unternehmerisch wertlos - aber das ist nicht sein Problem! Das ist das
Problem des Unternehmers. Dieser Fall ändert sich nun grundlegend
bei der neuen Form der Herrschaft im Unternehmen.

4.2 Interessenvertretung unter der neuen Form unternehmerischer
Herrschaft

Die neue Form der Herrschaft wurde in den vorhergehenden
Ausführungen bereits in einigen Momenten bestimmt. Die neue
Selbständigkeit in der Arbeit ist begründet in der Inszenierung der
möglichst unmittelbaren Konfrontation der Beschäftigten mit den
Handlungsbedingungen ihrer Einheit. Sie sollen und müssen nun
selbst entscheiden, was unternehmerisch richtig ist, und dieses als
richtig Erkannte dann auch noch fachlich richtig ausführen. Das hat
mit einem Spielraum innerhalb eines Anweisungs-Systems nichts zu
tun, das ist etwas qualitativ anderes.
Der Betriebsrat stellt unter den neuen Bedingungen immer häufiger
und mit immer größerer Verwunderung fest, daß es die Beschäftigten
selber sind, die mehr und mehr die Regelungen unterlaufen, die doch
zu ihrem Schutz geschaffen worden sind. Sie arbeiten zum Beispiel
ohne Ende, ohne daß sie vom Management dazu angewiesen worden
sind (Glißmann 2000a). Wenn nun der Betriebsrat den Beschäftigten
gegenüber einschreitet, dann fühlen sich diese bei der Verfolgung
ihrer eigenen (!!!) Interessen und Zwecke gestört. Warum tun die
Beschäftigten das? Warum handeln sie gegen ihr eigenes Interesse?
Aber gerade diese Frage wird für jeden und jede schwierig: Was ist
tatsächlich in meinem eigenen Interesse?
Der komplizierte Zusammenhang zwischen der Selbständigkeit der
Individuen und der Selbständigkeit der Prozesse zeigt sich in einer
unvermeidlichen Selbsttäuschung der Individuen. Die Individuen sehen
ihre eigene Selbständigkeit, und sie sehen die Selbständigkeit der
Prozesse als Resultat ihrer eigenen Tätigkeit - aber sie sehen nicht die
eigene Unselbständigkeit gegenüber der Selbständigkeit der Prozesse!
Tatsächlich aber werden die handelnden Subjekte zum Objekt ihrer
eigenen Dynamik. Das Prozessierende vollzieht sich an ihnen und
macht sie zu einem Moment des Prozesses oder zu einer Prozeß-
Funktion, aber zugleich ist das Prozessierende nichts anderes als die
Verselbständigung ihres eigenen Tuns!
Diese Selbsttäuschung zieht eine weitere Selbsttäuschung nach sich:
Die Individuen mißverstehen das Unternehmensinteresse ihrer Enheit
als ihr eigenes Interesse als Beschäftigter im Unternehmen. Dieses
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Phänomen wurde bereits beim Mechanismus der Wertschöpfung
herausgearbeitet.
Wichtig für das Verständnis des Neuen ist, daß es sich hier nicht um
eine Täuschung und nicht um einen Trick handelt, sondern um eine
Selbsttäuschung. Eine Täuschung muß ich nur enthüllen, dann
funktioniert der Trick nicht mehr, und der bisher Getäuschte hat ich
von der Täuschung befreit. Bei einer Selbsttäuschung ist das völlig
anders: Selbst wenn ich die Selbsttäuschung erkannt habe, dann wirkt
sie dennoch weiter. Ein blosses Erkennen hilft nicht - ich muß mein
eigenes Verhalten ändern, nur so kann ich eine Selbsttäuschung nach
und nach aufheben (Glißmann 2001).

4.3 Die Perspektive des Ich

Ich selbst bin unter der neuen Form unternehmerischer Herrschaft
unvermeidlichen Selbsttäuschungen unterworfen, die ich selbst
bearbeiten muß. Die Perspektive des Ich ist hier von entscheidender
Bedeutung. Aber diese Bearbeitung gelingt mir nicht allein (im stillen
Kämmerchen) sondern nur in der Verständigung mit anderen
Individuen. Es geht also um eine individuelle Auseinandersetzung mit
mir selbst, die aber nur in einem kollektiven Prozeß der Verständigung
der Individuen erfolgen und gelingen kann.
Konkret gesprochen: Ich als unselbständiger Selbständiger im
Unternehmen muß mich Tag für Tag, Entscheidung für Entscheidung
selbst befragen: Will ich das, was ich will, als Unternehmer-Funktion
oder will ich es selbst? Mein eigener Wille wird durch die neue
Herrschaftsform für den Unternehmenszweck instrumentalisiert und
dadurch ambivalent.
Ebenso muß ich mich selbst befragen: Was liegt in meinem Interesse
als Beschäftigter und was liegt im Unternehmensinteresse? Auch
diese Frage muß ich Fall für Fall aufwerfen und dann konkret in jedem
Einzelfall beantworten. Wenn ich es nicht tue, dann werde ich "wie von
selbst" mich und meine Interessen in dieser neuen Dynamik von selbst
ablaufender Prozesse verlieren.
Diese von selbst ablaufenden Prozesse entstehen dann, wenn das Top-
Management gewisse Fakten setzt. Die neue Dynamik unter den
Menschen entsteht ebenfalls von selbst - sei es in der angenehmen
Form von Spaß und Begeisterung oder in der unangenehmen Form von
Existenzangst und peer-to-peer-pressure (In der Regel ist es ein
ständiges Umschlagen von "ganz toll" in "ganz schlimm" und
umgekehrt!). Die Verwechslung des Unternehmensinteresses mit dem
eigenen Interesse geschieht auch von selbst.
Das Durchbrechen der neuen Mechanismen und die Aufhebung der
Selbst-Täuschungen entstehen aber nicht von selbst! Hier ist die neue
Aufgabe der Interessenvertretung zu bestimmen!
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4.4 Ich als Betriebsrat

Es gehört zum klassischen Selbstverständnis eines Betriebsrats, daß er
sich mit den Problemen anderer Menschen beschäftigt. Er vereinbart
mit dem Unternehmer Regelungen und diese Regelungen schützen die
Beschäftigten vor unberechtigten Management-Anweisungen. Dieses
Selbstverständnis ist völlig in Ordnung, wenn es um den Schutz der
Beschäftigten vor anderen Menschen geht.
Unter der neuen Form unternehmerischer Herrschaft werden
Anweisungen des Managements ersetzt durch die Inszenierung von
Markt-Druck. Der Beschäftigte wird dadurch zu seinem eigenen
Antreiber.
Betriebsräte reagieren darauf häufig mit der Formulierung: "Wir
Betriebsräte müssen jetzt die Beschäftigten vor sich selber schützen".
Das aber ist nach meiner Überzeugung nicht möglich: Ich kann einen
anderen Menschen nicht vor sich selber schützen! Jeder und jede
einzelne muß selber lernen, sich vor sich selbst zu schützen (Glißmann
1996).
Das kann allerdings das einzelne Individuum nicht allein - das ist nur
möglich durch gemeinsame Selbst-Verständigung der Individuen. Es
kommt somit darauf an, eine solche wechselseitige Unterstützung der
Individuen bei ihrem Lernprozeß anzustoßen und geeignete Formen
dafür zu erfinden.
Für mich als Betriebsrat heißt das in erster Linie: Ich muß aufhören,
über die Probleme von anderen Menschen zu reden - ich muß anfangen
über meine eigenen Probleme zu reden. Denn ich - der ich auch
Betriebsrat bin - ich bin nicht in einer fundamental anderen Lage als
die anderen Beschäftigten.
Wenn ich ein freigestellter Betriebsrat bin, dann kann ich eigentlich
nicht unter Druck gesetzt werden. Aber auch für mich stellt sich die
Frage: Was ist mit meiner fachlichen Kompetenz, wenn ich jahrelang
aus meinem Job herausgehe? Hat meine Arbeitskraft dann noch einen
Marktwert? In welchem Lebensalter kann ich überhaupt eine
Freistellung riskieren?
Nicht freigestellte Betriebsräte werden ganz offensichtlich zwischen
ihrem fachlichen Job und ihrer Betriebsratsarbeit zerrissen. Hier ein
Beispiel.
Ein Dozent einer IBM Schule ist Mitglied im Gesamtbetriebsrat. Eine
GBR-Sitzung erfordert mit Vor- und Nachbereitung etwa eine Woche
Zeit. In dieser Zeit könnte der Betriebsrat als Dozent an der IBM
Schule einen Kurs halten und damit 50.000 DM Umsatz machen (bei 20
Teilnehmern: 20 * 2.500 DM = 50.000 DM).
Angesichts des drohenden Des-Investements gegenüber dieser
Unternehmens-Einheit IBM Schule beginnen unter den Kollegen
folgende Diskussionen:
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• "Ist Deine GBR-Arbeit in dieser Woche wirklich 50.000 DM wert?"
• "Ist es für das Überleben der Schule nicht wichtiger, daß Du den

Kurs hältst? "
Das Recht auf Freistellung von der Arbeit (nach § 37.2
Betriebsverfassungsgesetz) gilt selbstverständlich nach wie vor, und
der Manager hat mit der Betriebsratsarbeit überhaupt kein Problem.
Aber das hilft dem Betriebsrat in keiner Weise! Er als Person hat ein
Riesenproblem: Er steht unter einem erheblichen
Rechtfertigungsdruck gegenüber den eigenen Kollegen!
Also: Ich als Betriebsrat stehe unter dem Druck der gleichen
Mechanismen wie die anderen Kolleginnen und Kollegen auch. Wenn
ich z. B. in einer Betriebsversammlung über mich selber rede, dann
sollte ich daher nicht sagen: Ich als Betriebsrat sondern: Ich als
Beschäftigter.

4.5 Ich als Beschäftigter

Wenn ich (der ich zugleich Beschäftigter und Betriebsrat bin) nicht
lerne, mich mit meinen Problemen auseinanderzusetzen, dann kann
ich den anderen Menschen im Betrieb nicht nützlich sein bei ihrem
Versuch, sich mit ihren Problemen auseinanderzusetzen. Aber diese
Veränderung des eigenen Tuns und des eigenen Selbstverständnisses
ist sehr schwer und zunächst sehr irritierend!
Ich rede über mich - aber wen interessiert das überhaupt? Kommt
dann nicht sofort die Reaktion: "Lassen wir dieses Persönliche mal bei
Seite und kommen wir zur Sache". Mit einer solchen Haltung kann ich
das Kernproblem der neuen Arbeit nicht mehr erfassen! Denn das
Kernproblem liegt doch darin, daß jeder und jede Tag für Tag selbst
entscheiden und sich praktisch verhalten muß.
Ich kann die neuen Mechanismen, die sich an mir selbst vollziehen,
nur erfassen wenn ich Ich sage. Aber wenn ich (der ich Betriebsrat und
Beschäftigter bin) in einer Betriebsversammlung Ich sage (im Sinne von
"Ich als Beschäftigter"), dann gelingt dies immer noch nicht. Denn als
Beschäftigter bin ich Service-Geber oder Service-Nehmer, als
Beschäftigter bin ich nur eine Prozeß-Funktion. Die Aussage "Ich als
Funktion" bringt mich nicht weiter - sondern erst die Formulierung
"Ich als ich selbst" oder "Ich als Individuum".

4.6 Ich als Individuum

Das ist der eigentliche Unterschied des Ich-Sagens: Ich als Funktion
(Betriebsrat, Beschäftigter) oder ich als Individuum. Dies sind zwei
völlig verschiedene Perspektiven, und der Unterschied der Perspektive
ist entscheidend, wenn ich unter den Bedingungen von selbst
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ablaufender Prozesse nicht von der neuen Dynamik weggerissen
werden will:
• "Ich als Funktion" heißt:

mein Leben ist Mittel zum Zweck des Überlebens der
Unternehmens-Einheit.

• "Ich als Individuum" heißt:
mein Arbeiten und Geldverdienen ist Mittel zum Zwecke meines
individuellen Lebens!

Es ist die Perspektive meines eigenen Lebens, aus der ich dann die
täglichen Entscheidungen in der Arbeit betrachte. Und diese
Perspektive ist der notwendige Ausgangspunkt, wenn ich mein
individuelles Interesse gegenüber dem Unternehmensinteresse
herausfinden will. Wenn ich herausfinden will, was ich selbst wirklich
will (und nicht nur als Unternehmer-Funktion will).
Für mich als Individuum sind diese Fragen entscheidend, aber ich
kann sie allein und isoliert nicht beantworten. Dazu brauche ich die
Verständigung mit anderen Individuen.

4.7 Verständigungsprozesse von Individuum zu Individuum

Ich als Service-Nehmer stehe dem Kollegen oder der Kollegin ab
Service-Geber gegenüber und kann ihn oder sie "von Funktion zu
Funktion" fertig machen und aggressiv den Leistungsbeitrag
einfordern. Ich kann aber mit ihm oder ihr auch "von Individuum zu
Individuum" über die Arbeitssituation sprechen (Darüber, wie ich damit
umgehen will und wie er oder sie damit umgehen will). Das ist ein
fundamentaler Unterschied.
Eine solche Verständigung unter Kolleg/inn/en entsteht nicht von
allein. Unsere Erfahrung in Düsseldorf zeigt vielmehr, daß ein Raum
von Gegenmacht die unbedingte Voraussetzung dafür ist, daß eine
solche Verständigung in der Arbeit erfolgen kann. Die Initiative und die
Arbeitsweise eines Betriebsrats kann dafür die entscheidenden
Anstöße geben und einen solchen Raum der Gegenmacht schaffen.
Der Philosoph Klaus Peters hatte die Notwendigkeit solcher
Verständigungsprozesse bereits 1994 erkannt, aber dieser Gedanke
hörte sich damals sehr illusorisch an. Wie soll in einem Betrieb von
600 Menschen (wie der IBM Düsseldorf) ein Verständigungsprozeß
zustande kommen? Glücklicherweise ist uns dies im Aktionsmonat
November 1997 gelungen. Es gilt jetzt zu begreifen, wie es dazu kam.

5. Entdeckungen im Monat der Besinnung

5.1 Der Ausgangspunkt

Im September 1997 wurde auf der bundesweiten IBM



Bericht über Stress und Ausgebranntsein

64

Betriebsräteversammlung festgestellt, daß die Phänomene von Druck
und Arbeit ohne Ende nicht mehr als Erscheinungen einer
Übergangsphase zu werten sind. Diese Phänomene sind nach fünf
Jahren der Reorganisation zu einem neuen Dauerzustand geworden.
Unter allen Betriebsräten enstand ein Konsens: So kann es nicht mehr
weitergehen!
Ein älterer Vertriebsbeauftragter trat ans Mikrofon und sagte "Man
müßte in der IBM einen Monat der Besinnung durchführen". Dieser
ungewöhnliche Gedanke ergriff sofort alle Anwesenden. Der Kollege
hatte etwas ausgedrückt, was alle so empfanden. Aber was könnte mit
einem Monat der Besinnung gemeint sein?
Wir vom Betriebsrat Düsseldorf hatten in der Woche nach dieser
Versammlung unsere interne Klausurtagung. Während dieser zwei
Tage haben wir alles unter diesem neuen Gesichtspunkt betrachtet -
alles, was wir in den letzten 5 Jahren als Erkenntnisse und Einsichten
gewonnen haben. Zur Besinnung kommen - das heißt doch: ich
durchbreche die Mechanismen, die sich an mir vollziehen. Ich
unterbreche den Alltag, ich halte inne. Es bedarf dazu aber eines
Anstosses, der mich wirklich erreicht, der mich nachdenklich macht.
Unsere Idee war: Es geht um das Aussprechen der Prozesse aus der
Ich-Perspektive: Was geschieht hier mit mir? Was tue ich hier
eigentlich? Was will ich eigentlich?
Wir beschlossen, Texte aus der Ich-Perspektive zu schreiben, die immer
mit den folgenden Fragen enden: Kennen Sie diese Situation? Wie
gehen Sie damit um? Welche Änderung der Rahmenbedingungen wäre
hilfreich? "
Ein Text hatte den Titel "Arbeit ohne Ende". Dieser Text war nur eine
Seite kurz, aber er hatte eine Vorgeschichte von über 12 Monaten! Wir
hatten in der Klausurtagung von 1996 auf Grund unserer eigenen
Arbeitserfahrung gründlich die neuen Mechanismen diskutiert. Die
Diskussionsergebnisse wurden in einem Protokoll von 4 Seiten
festgehalten. Dieser Text wurde in den folgenden Monaten immer und
immer wieder überarbeitet und wurde schließlich zu dem Anstoß-Text
"Arbeit ohne Ende". (Peters u.a. 1999: 38)
Wir verschickten den Text als Note über das IBM interne
Kommunikationssystem an alle 600 Kolleg/inn/en in Düsseldorf und
baten diese um Feedback: "Wir Betriebsräte werden die Reply's
anonymisieren und als ein Diskussions-Forum zusammenstellen!"
Tatsächlich kamen viele Reaktionen von Kolleg/inn/en, und diese
Texte hatten einen sehr persönlichen Charakter.

5.2 Anstoß-Texte: Ich über mich

Ein Anstoß-Text im Monat der Besinnung spielte eine besondere Rolle:
"Meine Arbeit als Projektleiterin". In diesem Text zeigte eine Frau eine
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unglaubliche Souveränität beim Durchdenken ihrer eigenen
Arbeitssituation. Denkend stellte sie fest, daß sie sich in einer
geradezu ausweglosen Situation befindet. Ihre Arbeit ist erfolgreich,
und doch hat sie immer wieder ein schlechtes Gewissen und starke
Selbstzweifel an der eigenen Kompetenz. Sie geht ihrem Gefühl einer
existentiellen Angst nach und stellt dabei nach und nach fest, daß
diese Angst eigentlich völlig unberechtigt ist - daß aber die Angst
dennoch wirksam ist.  (Peters u.a. 1999: 39f)
Das Beeindruckende an diesem Text ist die Konsequenz, mit der die
Autorin das Wirksamwerden von Mechanismen an sich selbst
durchdenkt. Dieser Text hat somit im Persönlichen etwas Allgemeines
aufgezeigt. Etwas, was ich als Individuum nur in einer solchen sehr
persönlichen Aneignung meiner selbst mir erarbeiten kann. Es
entsteht etwas konkret Allgemeines, das mich als Leser oder Leserin
anregt, ähnlich konsequent zu durchdenken, wie sich diese
Mechanismen bei mir vollziehen - aber eben in einer dann individuell
völlig anderen Weise.

5.3 Verständigungsprozesse unter Individuen

Diese Anstoß-Texte und die Veröffentlichung der anonymisierten
Reaktionen führten dazu, im Betrieb über etwas sprechen zu können,
was bisher nur als individuelles Defizit und individuelle Peinlichkeit
von jedem einzelnen gesehen und folglich verschwiegen wurde (oder
häufig gar nicht zu Bewußtsein kam!).
Nach diesem schriftlichen und anonymen Nachdenken und Lesen
führten wir vom Betriebsrat einige Versammlungen im Aktionsmonat
durch.
Es begann mit einer Betriebsversammlung. In der Einladung hatte der
Betriebsrat betont, daß es mit dem Phänomen "Arbeit ohne Ende" so
nicht weitergehen könne: "Wir werden Ihnen Vorschläge machen, was
Sie tun können und wie wir Betriebsräte Sie dabei unterstützen
werden."
In der Betriebsversammlung wurden die Mechanismen aufgezeigt, die
zur "Arbeit ohne Ende" führen. Die praktischen Vorschläge des
Betriebsrates ("Was Sie tun können") waren z.B.:
• "Ich selbst setze meiner Arbeit eine Grenze - NEIN-Sagen mit gutem

Gewissen"
• "Wenn ein Kollege NEIN sagt, versuche ich, seine Situation zu

verstehen"
• "Ich  schreibe Input- & Feedback-Texte: um meine Situation zu

verstehen;
um den Betriebsrat zu unterstützen; um eine gemeinsame
Diskussion zu ermöglichen"

• "Also: Gemeinsam erarbeiten, was geschieht,
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und Änderung  des faktischen Verhaltens"
Allerdings machten wir in der Betriebsversammlung auch deutlich, daß
dies alles andere als einfach ist: "Wenn Ihr Service-Geber sich besinnt
und 'NEIN' sagt, dann haben Sie als Service-Nehmer ein Problem. Das
ist dann der Ernstfall!" Es gehe aber gerade darum, dieses Verhältnis
von Funktion zu Funktion (als Service-Geber und Service-Nehmer) zu
unterbrechen und sich von Individuum zu Individuum mit der Situation
auseinanderzusetzen: "Wenn wir nur als Funktionen agieren, dann
kommen wir in eine Dynamik, wo jeder jeden fertig macht."
Es fanden im Aktionsmonat themenspezifische Versammlungen in
Düsseldorf statt:
• "Ich besinne mich auf meine Rechte" (mit einem Juristen)
• "Ich besinne mich auf meine Gesundheit" (mit einem Arzt)
• "Ich besinne mich auf meine neue Doppelrolle" (mit dem

Philosophen Klaus Peters)
Auf diesen Versammlungen geschah es dann, daß einzelne
Kolleg/inn/en über ihre Ängste zu sprechen begannen und über ihr
Umgehen damit. Techniker hörten dem Vertriebskollegen zu (und
umgekehrt), ältere Kollegen hörten oft erstmals die Wahrnehmungen
von jüngeren Kollegen (und umgekehrt), Männer hörten die
Ausführungen von Frauen (und umgekehrt). Dieses Ereignis war auch
deswegen von besonderer Bedeutung, da es in der IBM nicht üblich ist,
über eigene Problemen öffentlich zu sprechen. Diese Schwelle war nun
überschritten.
In einer Dokumentation des Betriebsrats schrieben wir einige Monate
später: "Die entscheidenden Einsichten dieser Wochen im November
1997 waren folgende Erkentnisse: "Meine 'individuellen Probleme' sind
keine persönlichen Defekte von mir. Ich erlebe an mir selbst ein
allgemeines Phänomen - das die anderen auch erleben. Allerdings
erlebt jeder und jede das Problem auf eine individuell andere Weise,
und daher wird jeder und jede eine eigene Lösung finden müssen.
Gemeinsam können wir voneinander lernen, diese je eigene Lösung zu
finden!"

5.4 Betriebsrat als Bewegungsform

Nach dem Aktionsmonat verteilten wir Betriebsräte am 12. Dezember
1997 vor der Kantine ein Flugblatt zu der Frage: Wie soll es
weitergehen? Wie kann ich Besinnung zu einem Teil meines Alltags
machen? Dahin heißt es:
"Als eine Idee schlagen wir Betriebräte Ihnen eine Veränderung der
Betriebsratsarbeit vor: Wir Düsseldorfer sollten die Betriebsrats-
Wahlen [im März 1998] nutzen, um große Teams von interessierten
KolIeginnen und Kollegen zu bilden, die dann als Liste kandidieren.
Machen Sie mit? Und: Wieviel Zeit wollen Sie sich dafür nehmen? Mit
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Ihrem Platz auf der Liste (ob weiter oben oder weiter unten) können Sie
es bestimmen: regelmäßig mitarbeiten - bis auf Ausnahme-Phasen für
einige Wochen oder Monate; projektweise mitarbeiten; an Themen
mitarbeiten, die Sie interessieren; oder generell nur in den
Informationsfluß einbezogen sein.
So schaffen wir Düsseldorfer uns eine flexible & dauerhafte Form: Ich
kann mitmachen, wenn ich Zeit habe - aber: ich kann unterbrechen,
wenn anderes für mich im Vordergrund steht. Ich kann die Themen
angehen, die mich wirklich interessieren. Ich erfinde so für mich
meine Form und mein Maß meines Aktiv-Werdens.
Wenn in Düsseldorf jeder 4. oder jeder 3. IBMer mitmacht, dann
werden die Grenzen zwischen Betriebsrat und Mitarbeiter/innen
fließend: Betriebsrat heißt dann nicht mehr "Ich tue was für andere"
sondern Betriebsrat heißt dann zunehmend: "Ich tue was für mich
selbst" (Zusammen mit anderen, die jeweils auch etwas für sich selbst
tun!)."
Auf diese Weise werden wir in den nächsten Monaten und Jahren
neue Arbeitsformen entdecken und erfinden, mit denen wir unsere
Interessen bestimmen können und diese Interessen wirksam zur
Geltung bringen werden. So kommen wir zu tatsächlichen
Veränderungen der Situation!"
Bei der Betriebsratswahl im März 1998 gab es zwei (befreundete)
Listen. Es kandidierten insgesamt 124 von 580 Beschäftigten zum
Betriebsrat. Die neue Arbeitsform nahm damit Gestalt an.

5.5 Mein Leben als Kriterium und Maßstab

Es ging in der Aktion "Ich Besinne Mich" darum, den vermeintlichen
Sachzwängen des Weltmarkts und dem Arbeiten ohne Ende etwas
entgegenzusetzen. In dem Aktionsmonat wurde deutlich, daß ich mich
und mein eigenes Leben dieser Weltmarkt-Logik entgegensetzen muß -
weniger als mein Leben reicht einfach nicht aus.
Die politische Grundidee der Aktion "Ich Besinne Mich" bestand darin,
daß der einzelne Beschäftigte den betrieblichen Alltag unterbricht und
sich selbst als Kriterium und als Maßstab in den betrieblichen Alltag
einbringt. Ich stelle meine täglichen Entscheidungen in der Arbeit in
die Perspektive meines Lebens. Mein individuelles Leben wird dadurch
für mich zum Zweck, und de Arbeit und das Geldverdienen werden zu
einem Mittel zum Zwecke meines Lebens.
Damit aber unterbreche ich jene Dynamik, die mein Leben darauf
reduziert, ein blosses Mittel zum Zwecke des Überlebens am Weltmarkt
zu sein. Die Frage nach Sinn und Zweck meines individuellen Lebens
brauche ich also als den Bezugspunkt, um dann die Widersprüche des
Arbeitens und Geldverdienens in meinem eigenen Interesse
anzugehen.
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Niveau dringend notwendig ist.  Das bedeutet, dass Gewerkschaften
ungeheure soziale Verantwortung  haben.

Die gegenwärtige Situation

1. Daten des Netzwerks „Karoshi-Hotline“
        Juni 1988 - Juni 1992

1. Gesamtzahl der Beratungsfälle
Insgesamt 2.983
Entschädigung für Arbeitsunfälle 2.177

Davon Todesfälle 1.416
Überarbeitung und Karoshi-
Vorbeugungsmaßnahmen

758

Sonstige Angelegenheiten 48

2. Gründe (Krankheiten)* für die Entschädigung
für Arbeitsunfälle  (Aufschlüsselung der obigen
Fälle 1-1.

%

Hirngefäßkrankheit 39,2
Subarachnoidalblutung 16,4
Hirnblutung 16,3
Hirngefäßthrombose / Gehirnschlag 6,5

Herzkrankheiten 27,3
Herzinfektion 10,0
Akutes Herzversagen 17,3

* Bezieht sich auf die Krankheit der Person, die Beratung erhält

3. Aufschlüsselung
nach Geschlecht

der obigen Fälle 1-1.

% 4. Aufschlüsselung
nach Alter**

%

Männer 94.3 Unter 30 Jahre 6,4
Frauen 4.5 30-39 Jahre 11,6
Unbekannt 1.2 40-49 Jahre 25,8

50-59 Jahre 26,0
Ab 60 Jahre 5,6
Unbekannt 24,6
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5. Aufschlüsselung nach Industrien*** %

Fertigung 19,0
Baugewerbe 16,8
Transportgewerbe 15,5
Großhandel / Einzelhandel 8,5
Dienstleistung 7,6
Bildungswesen 4,0
Finanzen/ Versicherung 3,5
Elektrogeräte 3,0
Medien und Information 1,4
Sonstige (einschließlich unbekannt) 20,7

6. Aufschlüsselung
nach Stellung in

einem
Unternehmen***

% 7. Aufschlüsselung
nach Beruf***

%

Festangestellter 44.2 Arbeiter 31,1

Mittlere
Leitungsebene

22.5 Angestellter 12,5

Vertragsarbeiter 9.6 Verkauf 12,1

Höhere
Leitungsebene

6.1 Fahrer 11,8

Leitende
Angestellte

1.9 Ingenieur 8,3

Vertreter des
Unternehmens

1.5 Forschung 1,4

Unbekannt 14.2 Sonstige 14,3

Unbekannt 8,4

Quelle: Büro des Nationalrates für Karoshi-Opfer

** Bezieht sich auf die Alterszusammensetzung von Fällen, die
Beratung für die obigen 1.1. (2.983 Fälle) und 1.2. (758 Fälle)
umfassen;

***Daten des Nationalen Netzwerks für den 2-Jahres-Zeitraum (Juni 90-
92)
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2. Rengo-Umfrage: Beruf und Beschäftigungsstatus in
Fällen eines „plötzlichen Todes durch Krankheit“

1. Aufschlüsselung nach Beruf Männer Frauen

Gesamtzahl der Personen, die eines plötzlichen
Todes durch Krankheit sterben

589 208

% %
Beschäftigt 81 41

Davon: % %
Arbeiter und Transportarbeiter 28 13
Angestellte, Ingenieure und
leitende Angestellte

25 7

Einzelhandel und
Dienstleistungen

16 13

Fischerei, Land- und
Forstwirtschaft

10 5

Sonstige 2 3
Hausfrauen 47

Arbeitslose 19 12

2. Aufschlüsselung nach
Beschäftigungsstatus

Männer Frauen

Anzahl der Beschäftigten 478 86
% %

Beschäftigte 65 62
Selbständig Erwerbstätige 34 13
Familienarbeiter 1 24
Unbekannte 0 1

Quelle: Rengo-Umfrage
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Spannung und Unsicherheit am Arbeitsplatz
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Tabelle 4: Spannung und Ungewissheit am Arbeitsplatz

Tabelle 4: Spannung und Ungewissheit am Arbeitsplatz
Aufteilung der Antworten "ja" nach Industrie und Unternehmensgröße
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% % % % % % % %
Insgesamt 23.4 19.7 13.9 25.5 32.8 15.3 16.9 25.3 25,364
1. Fertigung 

(Metallverarbeitun
g)

27.1 25.4 15.6 24.6 31.5 17.1 18.2 23.9 5,464

2. Fertigung 
(Chemie) 27.2 19.9 12.3 22.9 33.2 13.8 15.1 23.2 3,086

3. Fertigung 
(sonstige) 20.6 28.1 13.8 22.7 29.6 16.1 17.2 21.8 2,311

4. natürliche 
Ressourcen und 
Energie 24.9 13.6 12.8 16.0 37.1 13.7 16.3 25.2 946

5. Transport 24.2 19.6 14.0 31.5 26.2 18.5 18.3 24.5 2,720
6. Information und 

Publikation 32.8 13.6 17.2 21.6 46.5 14.5 20.5 36.8 924
7. Handel und 

Vertrieb 22.9 28.9 18.3 30.3 31.3 14.5 20.1 20.4 1,350

8. allgemeine 
Dienste 19.7 28.4 17.7 29.8 30.8 17.6 19.9 23.9 880

9. Finanzen, 
Versicherung und 
Immobilien 16.1 14.2 14.7 32.7 33.0 11.1 14.5 23.9 1,190

10. Bau, Materialien 
und 
Forstwirtschaft 23.7 18.5 16.2 21.3 31.4 10.8 15.5 21.5 860

11. sonstige 
Nichtfertigungsind
ustrien 12.6 23.6 18.4 22.8 30.1 19.7 15.1 22.8 478

12. öffentliche Dienste 19.3 8.6 9.5 25.7 36.6 13.9 14.8 30.8 4,868

weniger als 99 
Beschäftigte 11.7 30.3 15.2 25.8 20.5 21.0 20.7 24.4 2,356
über 100 15.0 23.6 13.3 24.1 27.5 17.8 19.3 25.9 3,635
über 300 22.6 21.9 15.1 25.2 32.1 15.9 17.5 24.6 4,083
über 1,000 25.5 19.3 14.4 26.7 34.4 13.9 16.4 23.9 7,004
über 5,000 29.5 14.1 12.7 24.9 37.9 13.3 14.9 26.6 78,223

Quelle: Rengo-Umfrage
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Tabelle 5: Spannung und Unsicherheit am Arbeitsplatz
Aufteilung der Antworten nach Geschlecht und Beruf
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% % % % % % % %
Insgesamt 24.5 20.6 14.0 26.6 32.9 15.4 17.1 24.7 21,512
1. Arbeiter 26.2 25.8 14.8 24.7 31.6 16.5 18.6 27.6 5,857
2. Angestellte 24.1 15.2 12.2 22.4 37.3 13.3 15.8 24.7 5,455
3. Akademische 

Berufe und 
Ingenieure 24.8 19.5 12.4 27.1 32.7 15.0 14.0 20.4 3,988

4. Transportarbeiter 22.4 21.5 15.0 35.8 25.1 19.4 19.3 24.4 2,259
5. Handel, 

Einzelhandel und 
Dienstleistung 25.9 23.3 18.2 31.2 35.6 14.6 18.7 25.1 2,932

6. sonstige 17.5 14.5 11.9 23.3 28.1 14.3 16.9 24.6 928
Total 16.9 14.6 13.0 19.5 31.9 15.2 16.1 28.7 3,780
1. Arbeiter 15.2 24.5 16.4 20.1 27.8 22.9 19.9 23.1 428
2. Angestellte 16.7 13.3 12.9 12.9 34.3 13.5 17.3 28.5 2,116
3. Akademische 

Berufe und 
Ingenieure 14.7 7.1 8.6 33.2 25.7 12.3 9.3 34.7 536

4. Handel, 
Einzelhandel und 
Dienstleistung 21.6 24.4 18.4 28.8 35.3 19.8 18.4 30.2 430

5. sonstige 18.7 7.7 10.5 28.7 30.1 15.3 10.0 28.2 209

Quelle: Rengo-Umfrage
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Tabelle 6: Spannung und Unsicherheit am Arbeitsplatz

Ja, glaube 
ich

Nein, 
glaube ich

Un-
entschlossen

Ich weiss 
nicht

keine 
Antwort

Gesamtzahl 
der 

Antworten
Insgesamt 22.4 41.5 24.4 9.2 2.6 20'209

schwarze 
Zahlen 15.5 50.2 23.7 8.7 1.8 12'689

fast kein 
Gewinn 28.4 29.2 28.5 10.3 3.6 1'921

rote Zahlen 41.1 22.0 25.2 8.4 3.3 4'124

unbekannt 25.6 28.2 24.1 15.4 6.6 667

Quelle: Rengo-Umfrage

Antwort auf die 
Frage: Glauben Sie 

daß Ihres 
Unternehmen 

schwarze Zahlen 
schreibt?"
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Tabelle 7: Spannung und Unsicherheit am Arbeitsplatz

Aufteilung der Antworten nach Geschlecht und Alter
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
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% % % % % % % %
Insgesamt 23.4 19.7 13.9 25.5 32.8 15.3 16.9 25.3 25,364 172.7
Männer 24.5 20.6 14.0 26.6 32.9 15.4 17.1 24.7 21,512 175.8
Weiblich 16.9 14.6 13.0 19.5 31.9 15.2 16.1 28.7 3,780 155.8

unter 24 15.5 15.8 7.0 18.9 24.4 10.1 14.8 18.0 890 124.5
25-29 20.8 18.9 9.7 24.2 32.5 13.4 16.8 17.2 3,226 153.5
30-34 25.5 21.6 12.4 28.1 33.9 15.1 17.9 19.4 4,461 173.8
35-39 25.9 21.1 14.6 29.3 35.9 15.6 16.2 23.4 4,350 182.0
40-44 27.7 21.3 16.4 28.8 35.5 17.8 18.5 30.0 3,233 195.9
45-49 27.6 22.0 18.4 24.7 34.5 16.8 17.5 32.7 2,543 194.2
50-54 25.6 20.9 18.6 24.4 29.4 16.2 17.1 34.2 1,826 186.3
55-59 15.3 17.3 12.5 23.3 20.1 14.2 14.3 30.5 859 147.5
over 60 6.6 21.3 13.1 29.5 4.9 11.5 11.5 16.4 61 114.8
unter 24 7.5 9.5 4.1 15.2 21.9 13.8 17.8 21.5 507 111.2
25-29 15.5 14.2 9.4 14.7 32.3 12.8 17.3 21.7 1,014 137.9
30-34 17.4 19.9 16.0 18.8 33.6 13.6 17.1 20.6 568 157.0
35-39 19.1 14.9 13.9 20.4 35.3 14.7 11.6 30.7 388 160.6
40-44 21.3 16.7 15.5 27.2 36.0 17.5 14.9 42.7 342 191.8
45-49 23.8 15.3 20.9 26.0 38.7 19.0 15.8 44.0 411 203.6
50-54 20.6 16.3 19.8 22.7 32.6 19.2 14.8 38.7 344 184.6
55-59 12.7 4.0 10.4 20.2 22.0 17.9 13.9 30.6 173 131.8

Source: Rengo Survey
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Spannung und Ungewissheit am Arbeitsplatz
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Bericht des Arbeitsministeriums

• Der Anteil der Erwerbstätigen, die sich von der Arbeit und vom
Arbeitsleben unsicher, beunruhigt und gestresst fühlen, nimmt
Jahr für Jahr zu. Aus der Erhebung von 1997 geht hervor, dass
63% der Erwerbstätigen arbeitsbedingtem Stress ausgesetzt sind.

• Der Anteil der Erwerbstätigen zwischen 20 und 64 Jahren, die
ärztliche Behandlung wegen psychischer Störungen erhielten,
belief sich auf 1,7 %.

• Der Anteil der Erwerbstätigen, die Stress als Grund für
Krankenurlaub angeben, beläuft sich auf 45,6 %.

• Von denen, die mindestens 1 Monat Krankenurlaub in Anspruch
nahmen, wiesen 15% psychische Störungen auf.

• Nach Angaben der Polizei haben Selbstmorde unter Managern und
Beschäftigten von 6.200 im Jahre 1997 auf  8.700 im Jahre 1998
zugenommen.

4. Aus dem Arbeitnehmer-Weißbuch 2000:

Verwendung von Computern und Gesundheit der Arbeitnehmer:

Gemäß der vom Arbeitsministerium vorgenommenen „Umfrage über
technologische Innovation und Arbeit, 1998“, benutzten 97,6 % der
Angestellten und 90,2 % der Arbeiter Computer.  Rund 10,8 % der
Arbeiter hatten das Gefühl, dass sie sich nicht erfolgreich an
Computerarbeit angepasst hatten. Die Anzahl nimmt allgemein mit
dem Alter zu.  39,6 % berichteten, dass die Verwendung von
Computern zu geistiger Erschöpfung und Stress beitrug.  Frauen
litten eher unter Stress als Männer – 39,6 % Frauen gegenüber 33,5
% Männern.  Eine erhebliche Anzahl, 77,6 %, wiesen Symptome
körperlicher Ermüdung auf.  28,5 % der erfassten Büros erklärten,
dass sich eine wachsende Anzahl von Beschäftigten über
Augenermüdung und Hals- und Schultersteifheit beklagten,
während 5,4 % über eine wachsende Anzahl von Beschwerden in
bezug auf psychischen Stress berichteten.  Nur 9,6 % der Büros
führten eine Ausbildung in Arbeitshygiene durch. Auf Büroebene
ist eine Analyse der Arbeitsbedingungen von Beschäftigten, die
Computer benutzen, und die Durchführung geeigneter
Maßnahmen erforderlich. Es besteht eine erhebliche Kluft zwischen
Arbeitnehmern und Arbeitgebern bezüglich des Verständnisses der
gegenwärtigen Situation.
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Das Programm des IMB-Japanausschusses  (Empfehlung des
Sekretariats)

1. Verbesserung der Arbeitsbedingungen und Reaktion auf
Konzernebene

1.1. Bemühungen um die Schaffung eines angenehmen

Arbeitsplatzes fördern

1.1.1. Kürzere Arbeitszeiten und die Nutzung bezahlten Urlaubs

fördern:

• Ein von den Arbeitnehmern gestaltetes Arbeitssystem
einführen

• Heimarbeitern Beachtung schenken
• Nachtarbeit regulieren
• Schichtarbeit regulieren
• Dafür sorgen, dass längerer Urlaub genommen wird
• Flexible Arbeitszeit durchsetzen
• Unbezahlte Überstunden abschaffen

1.1.2. Das Arbeitsumfeld verbessern:

Folgendes prüfen: (a) Temperatur und Feuchtigkeit; (b) Lärm;
(c) Rauch; (d) Reinheit der Luft; (e) Kontakt zu Kollegen; (f) Ort
und Zeit der Ruhepausen; (g) gute Beleuchtung; (h)
Geräumigkeit des Arbeitsplatzes usw.

1.1.3. Unternehmen für Arbeitsplatzsicherheit verantwortlich
machen:

• Beratungsfähigkeit der Betriebsleitung verbessern
• Anleitung für Stressmanagement geben

1.1.4. Die Gewerkschaftsvertreter am Arbeitsplatz über
Sicherheitsrichtlinien ausbilden und den Erwerb von
Qualifikationen fördern

1.1.5. Regelmäßige Gesundheitskontrollen vornehmen

1.2. Notwendige Maßnahmen für Arbeitnehmer mittleren und
höheren Alters fördern
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1.3 Maßnahmen zur Gewährleistung der Rückkehr an den
Arbeitsplatz fördern

1.4 Zugang zu Informationen und Verwendung von Informationen
über den Erhalt eines Arbeitsplatzes und den
Arbeitsplatzwechsel verbessern

1.5 Arbeitsplatzeinstufung überprüfen und Konsultationen
verbessern, um den Kontakt zu Arbeitskollegen zu verstärken

1.6 Funktionsfähigkeit des aus Vertretern der Arbeitnehmer und
der Unternehmensleitung gebildeten Arbeitsschutzausschusses
verbessern

1.7 Berufsberatung verbessern (Schutz der Privatsphäre verstärken)

2. Reform und Erweiterung des sozialen Systems

2.1. Die ärztliche Versorgung, Behandlung und Beratung verbessern

2.1.2. Die Nutzung der vorhandenen Einrichtungen verbessern und
fördern

• Örtliche Zentren für betriebliches Gesundheitswesen
(Dienstleistungen begannen 1992). Dienstleistungen für
Klein- und Mittelbetriebe; aus der Rengo-Umfrage geht
hervor, dass 74% von ihnen nicht genutzt werden

• Zentren zur Förderung des betrieblichen
Gesundheitswesens

• Krankenversicherungsgesellschaft
• Zentrum für psychische Gesundheit, das sich mit

Arbeitsunfällen befasst
• Japanische Vereinigung für das betriebliche Gesundheitswesen
• Organisation zur Förderung der Bewahrung der Gesundheit der Arbeitnehmer
• Stiftung zur Förderung des Arbeitsschutzes
• Ärztekammer
• Berater für Arbeitshygiene
• Psychiatrische Kliniken
• Regionale Versicherungsorganisationen
• Konsultationsdienste: von den Gewerkschaften geleistete Konsultationsdienste

für  psychische Gesundheit; von der NPO organisierte „Inochi no Denwa“
(Telefonberatungsdienste) usw.

2.2. System der sozialen Sicherheit verbessern; Zulassungsstandards für potentielle
Empfänger von umfassender Versorgung lockern.  Das Zulassungssystem verbessern
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2.3. Maßnahmen zur sozialen Rehabilitation verbessern

2.4. Sorgfältig die bisherige Krankengeschichte untersuchen und den geeigneten
Arbeitsplatz überprüfen. (Pflichten des Arbeitgebers definieren und eine
angemessene Reaktion auf Auffassungen und Anforderungen
von Arbeitnehmern gewährleisten)

2.5. Zugang zu Informations- und Konsultationsdiensten für den
einzelnen Arbeitnehmer fördern, um ihm bei der Gestaltung
einer sinnvollen  lebenslangen Berufslaufbahn zu helfen.

2.6. Funktionen und Dienstleistungen von regionalen Zentren für
das betriebliche Gesundheitswesen mit der Zielgruppe Klein-
und Mittelbetriebe fördern

2.8. Das Rechtssystem aufbauen und verstärken. Es müssen
internationale Standards geschaffen werden

2.8. Aufstrebende Industrien entwickeln, die Produkte liefern,
welche Komfort und Sicherheit und bereichernde Erfahrungen
anbieten

2.9. Ausbildung und Dienstleistungen fördern, um die Unterschiede
bei den Fähigkeiten zur Nutzung von IT zu überwinden:
• Informationen über das Arbeitsplatzangebot zugänglich

machen
• Die Beschäftigungsfähigkeit in IT-Berufen verbessern.


