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Schon seit geraumer Zeit ist zu beobachten, dass sich die Leistungsbedingungen in vielen Unternehmen verschirfen. Esist allerdings nicht
nur ein ,,Mehr an geforderter Leistung, sondern es dndern sich auch Art und Weise der Anforderungen. Fiir neue Organisations- und
Steuerungsformen sind typische Belastungskonstellationen kennzeichnend, die zu einer Destabilisierung des Leistungsbewusstseins der
Beschiftigten und steigenden psychischen Erkrankungen fiithren konnen, wie die Ergebnisse aus dem Projekt,,PARGEMA — Partizipatives

Gesundheitsmanagement® zeigen.

Steigender Leistungsdruck,
mehr psychische
Erkrankungen

Dass Leistungsdruck und Arbeitsdichte
in den Betrieben schon seit einiger Zeit
deutlich zunehmen, wird heute kaum
mehr ernsthaft bezweifelt. Die systemati-
schen, vergleichenden Zeitreihenstudien
von Eurofound zu den Arbeitsbedingun-
gen in Europa (EWCS-Untersuchung) be-
legen einen allgemeinen Trend zu hoherer
Arbeitsintensitit bereits seit Beginn der
Erhebungen im Jahr 1991. Der errechne-
te Index der Arbeitsintensitit liegt dabei
fir Deutschland nicht nur deutlich tber
dem EU-Durchschnitt (50 gegeniiber 43),
eristhier gerade in den letzten Erhebungs-
jahren besonders stark angestiegen (Euro-
found 2007, S. 57ff., 2009, S. 25ff.).

Die Sicht der Betriebsrite bestitigt dies.
In der PARGEMA/WSI-Betriebsritebefra-
gung geben 79 % der Betriebsrite an, dass
in ihrem Unternehmen die psychischen
Belastungen in den letzten drei Jahren an-
gestiegen sind. Auch die korperlichen Be-
lastungen sind — dem anhaltenden Trend
zur Tertiarisierung und unbezweifelbaren
ergonomischen Fortschritten zum Trotz—
keinesfalls gesunken (vgl. Ahlers in diesem
Heft). Einer weiteren Befragung von Be-
triebsrdten und Vertrauensleuten aus dem
Organisationsbereich der IG Metall zufolge
zdhlt die Erhchung des Leistungsdrucks
zu den drei wichtigsten Problemfeldern,
mit denen die Interessenvertretungen sich
aktuell konfrontiert sehen (Trinks et al.
2008, S. 15).

Inwieweit sich die gestiegenen Leis-
tungsanspriiche und Belastungen unmit-
telbar in Krankheitszahlen niederschlagen,
ist dagegen durchaus umstritten. Bekann-
termaflen ist der Krankenstand in den Be-
trieben bereits seit Beginn der 1990er Jahre
insgesamt deutlich riickldufig (allerdings
ist dieser Trend seit 2007 gebrochen). Dass
dies jedoch nicht unbedingt auf eine ver-
besserte Gesundheitssituation der Beleg-
schaften zuriickzuftihren ist, sondern dass
dahinter vielmehr (auch) steigende Pri-
sentismusraten stehen, zeigt eine aktuelle
Studie im Auftrag des Wissenschaftlichen
Instituts der Allgemeinen Ortskranken-
kassen (AOK) (Schmidt/Schroder 2009).
Gegen den generellen Trend sinkender
Krankenstinde steigen allerdings die Ar-
beitsunfihigkeitstage aufgrund von psy-
chischen Erkrankungen dramatisch an. So
sind die psychisch bedingten Fehlzeiten
der AOK-Mitglieder zwischen 1998 und
2008 um fast 60 % gewachsen (Heyde/
Macco 2009; dhnlich BKK 2009).!

In unserem Beitrag mochten wir diese
beiden statistisch gut belegten Befunde —
die konstatierte Leistungsverdichtung und
den Anstieg psychischer Beanspruchun-
gen—miteinander in Beziehung setzen und
eine inhaltliche Erkldrung fiir ihren Zu-
sammenhang auf Basis qualitativer Unter-
suchungsbefunde liefern. Dabei gehen wir
davon aus, dass sich im wahrgenommenen
quantitativen Anstieg von Leistungsan-
forderungen und Arbeitsdichte zugleich
ein qualitativer Wandel von Leistung aus-
driickt. Neue Organisations- und Steue-
rungsformen von Arbeit fithren nicht ein-
fach nur zu einer erhéhten Arbeitsmenge,
sondern verdndern zugleich die Prinzipien
und Maf3stibe der Leistungserbringung im
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Betrieb (Abschnitt 2). Daraus ergeben sich
typische neue Belastungsarten, die wir an-
hand konkreter Fallbeispiele exemplarisch
darstellen mochten. Anhand eines Unter-
nehmens aus dem Bereich der Finanz-
dienstleistungen illustrieren wir diejenigen
Dimensionen von Stress und Uberforde-
rung, die aus einer radikalisierten Form
der erfolgsorientierten Leistungssteuerung
resultieren konnen (Abschnitt 3). Am Fall
eines Unternehmens aus der Kommuni-
kationstechnik werden solche Belastungen
deutlich, wie sie mit auf Dauer gestellten
Reorganisationsprozessen verbunden sind
(Abschnitt 4). Anschlieflend fassen wir die

1 Die Einschatzung solcher Zahlen ist nicht immer
ganz einfach. So kann sicherlich ein Teil des An-
stiegs (aber wohl kaum sein gesamtes Ausmaf)
durch eine gewachsene Sensibilitat gegentiber
psychischen Erkrankungen erkldrt werden.
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Befunde zu einem Belastungsprofil neuer
Formen der Organisation und Steuerung
von Arbeit zusammen (Abschnitt 5) und
stellen dann die individuellen Strategien
von Beschiftigten im Umgang mit diesen
Belastungen dar (Abschnitt 6). Als Aus-
blick umreilen wir die Herausforderun-
gen, die aus den neuen Steuerungs- und
Belastungsformen fiir die betriebliche Ge-
sundheitspolitik resultieren (Abschnitt 7).

Neue Organisations-
und Steuerungsformen
von Arbeit

Der grundlegende Wandel in der Organi-
sation und Steuerung von Arbeit ldsst sich
als Kombination wachsender Markt- und
Erfolgsorientierung in der Leistungssteue-
rung, permanenter Restrukturierung von
Unternehmen sowie zunehmender Selbst-
steuerung der Leistung durch die Beschif-
tigten beschreiben. Der Ubergang von der
Arbeitskraftorientierung zur Markt- und
Erfolgsorientierung beinhaltet die zuneh-
mende Ergidnzung und Ablésung solcher
Methoden der Leistungsbestimmung, die
sich an Kriterien menschlicher , Leistbar-
keit“ (etwa ausgedriickt im klassischen
Modell der ,,Normalleistung“) orientieren,
durch solche Verfahren, die sich abstrakter
und dynamischer Ziel- und Ergebnisvor-
gaben bedienen (Menz 2009; Kratzer et
al. 2008; Voswinkel 2010). Das Verhiltnis
von Aufwand und Ergebnis wird umge-
dreht: Am Anfang des Prozesses stehen
definierte Ertrags- oder Marktziele (wie
sie etwa aus systematischen Benchmarks,
Marktanalysen oder den Erwartungen
der Finanzmirkte gewonnen werden),
die dann kaskadenformig iiber die ein-
zelnen Organisationseinheiten aufgeteilt
und heruntergebrochen werden. Von den
bestehenden Ressourcen, von den Kriteri-
en menschlicher Leistungsfihigkeit wird
dabei tendenziell abstrahiert. Nicht der
Aufwand und die Anstrengung in Bezug
zum menschlich Méglichen zihlen, son-
dern das Arbeitsergebnis in Relation zum
extern Erforderlichen.

Die permanente Restrukturierung von
Unternehmen zeichnet sich dadurch aus,
dass alle Unternehmensteile in immer kiir-
zeren Abstinden einer differenzierenden
okonomischen Bewertung unterzogen und
gegebenenfalls neu strukturiert werden.
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Im Ergebnis befinden sich die Organisa-
tionen in stindiger Bewegung und werden
in immer kiirzeren Zeitzyklen umgebaut
(Sauer 2006). Bereiche, die als weniger er-
tragsstark oder zukunftstrachtig bewertet
werden, werden verkleinert, ausgelagert
oder geschlossen; ganze Betriebe oder
einzelne Betriebsteile werden ein- oder
ausgegliedert, Abteilungen getrennt und
neu zusammengelegt, Geschiftsfelder,
Bereiche und Verantwortlichkeiten neu
definiert usw. Die Frage, welche Einhei-
ten und welche Beschiftigten tiberhaupt
zur Organisation gehoren, bleibt dauerhaft
akut. Nicht selten werden die Fragen des
Bestands von Organisationseinheiten mit
den neuen Prinzipien der Leistungssteue-
rung und Bewertung unmittelbar verbun-
den: Werden die dort definierten Ziele
nicht erreicht, droht ,,Desinvestition®. Das
Verfehlen der Ergebnisziele wird zugleich
zum Arbeitsplatzrisiko. Héufig sind die
Entscheidungen tiber SchlieSung oder Er-
halt von Organisationseinheiten allerdings
von der tatsichlichen Leistungserbringung
und der Zielerreichung entkoppelt und nur
im Kontext globaler Unternehmensstrate-
gien zu erkldren.

Ein durchgingiges Merkmal neuer
Organisations- und Steuerungsformen
besteht in wachsenden Anforderungen
an die Selbststeuerung der Beschiiftigten.
Von der Organisation werden vor allem
die Rahmenbedingungen definiert, inner-
halb derer die Beschiftigten dann eigen-
verantwortlich agieren. Teils aus Not (be-
grenzte Steuerbarkeit komplexer, flexibler
und kontingenter Anforderungen), teils
aus Tugend (Steigerung von Effizienz und
Motivation) setzt der Modus der Selbst-
steuerung auf erhohte Verantwortlichkeit
und zugleich auf steigende Anforderungen
(Kratzer/Nies 2009, 2010). Diese Indivi-
dualisierung der Verantwortungszuschrei-
bungbetrifft genauso das Gesundheitsthe-
ma. Sich gesund, fit und leistungsfihig zu
halten, wird immer mehr zur Aufgabe in-
dividueller Selbstsorge der Beschiftigten.

Das ,permanente
Ungeniigen" - Fallbeispiel
Finanzdienstleistungen

Typische Belastungswirkungen neuer For-
men markt- und erfolgsorientierter Leis-
tungssteuerung lassen sich am Beispiel

eines Unternehmens aus dem Bereich
der Finanzdienstleistungen studieren. In
den Vertriebsbereichen dieses Unterneh-
mens — und als Vertriebstatigkeiten wer-
den mittlerweile simtliche Bereiche des
kundennahen Geschifts definiert —ist ein
erfolgsorientiertes System der Leistungs-
steuerung konsequent und umfassend
umgesetzt worden. Alljihrlich werden
Ertragsziele von der Unternehmensspitze
iiber die verschiedenen Hierarchieebenen
hinweg bis hinunter zu den Mitarbeitern in
den einzelnen dezentralen Einheiten vor-
gegeben. Diese Ziele sind dynamisch ange-
legt; sie sehen jeweils jahrliche Steigerungs-
raten vor, die dann wiederum auf kiirzere
Zeiteinheiten — Monate, teils auch Wochen
— umgelegt werden. Der kontinuierlichen
Uberpriifung der Zielerreichung dient ein
umfassendes Controlling-System, das in
teilweise zeitlich sehr engen Rhythmen
Evaluationen moglich macht. Dadurch
wird eine gesteigerte Transparenz reali-
siert, die zugleich zum unternehmensin-
ternen Benchmarking genutzt wird.

Aus der Perspektive der Mitarbeiter
bietet dieses System auf der einen Seite
die Moglichkeit, eigenverantwortlich die
definierten Ziele anzustreben. Und es
eroffnet Chancen auf Erfolgserlebnisse,
etwa wenn man bessere Ergebnisse als die
unternehmensinterne Konkurrenz auf-
weist oder wenn man die gesetzten Ziele
in einer Weise erreicht, die nicht nur mit
sozialer, sondern auch mit finanzieller
Anerkennung (Bonuszahlungen) vergiitet

2 Die dargestellten Uberlegungen und Ergebnisse
basieren auf dem Projekt , Partizipatives Ge-
sundheitsmanagement - PARGEMA", das vom
Bundesministerium fir Bildung und Forschung
im Rahmen des Forderschwerpunkts ,Praventi-
ver Arbeits- und Gesundheitsschutz" gefordert
wurde; die Projekttragerschaft liegt beim Deut-
schen Zentrum fur Luft- und Raumfahrt (DLR)
— Arbeitsbereich , Arbeitsgestaltung und Dienst-
leistungen”. Die Datenbasis bilden rund 110 quali-
tative Interviews, die das ISF Miinchen in vier Un-
ternehmen durchgefiihrt hat. Wir konzentrieren
unsim Folgenden vor allem auf zwei Fallbeispiele,
in denen in besonders pointierter Weise solche
Entwicklungstendenzen zum Tragen kommen, wie
wir sie gegenwartig in vielen anderen Unterneh-
men ebenfalls beobachten kdnnen (zum zugrunde
liegenden Konzept der Fallstudienmethodik am
ISF vgl. Nies/Sauer 2010). Einerseits handelt es
sich um ein grofes Unternehmen aus dem Bereich
der Finanzdienstleistungen, das sowohlim Privat-
wie im Firmenkundengeschaft tatig ist und einige
zehntausend Beschaftigte umfasst, andererseits
um den Standort eines international tatigen Un-
ternehmens der Kommunikationstechnik mit etwa
1.500 Mitarbeitern.
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werden. Auf der anderen Seite generiert
eine solche Form der Leistungssteuerung
jedoch typische Belastungen. So werden
die jahrlichen Steigerungen der Ertrags-
ziele als permanent wachsende Bean-
spruchung erlebt. Gegeniiber dynamisch
wachsenden Anforderungen erscheint die
eigene Leistungsfahigkeit als ungentigend.
Die Beschiftigten stellen ernsthaft infra-
ge, dass sie den stindig steigenden Zielen
dauerhaft gerecht werden kénnen, wenn
sie sich bereits jetzt an den Grenzen ihrer
eigenen Leistungsfihigkeit angelangt se-
hen. Ein auch nur mittelfristiges Bestehen
am eigenen Arbeitsplatz kann sich ein er-
heblicher Anteil der Vertriebsbeschiftig-
ten nicht mehr realistisch vorstellen.
Zugleich fehlen — dem Bewusstsein der Be-
schéftigten nach — aber inner- und auf8er-
betriebliche Beschiftigungsalternativen,
sehen sie doch die steigenden Leistungs-
anforderungen keineswegs als Ergebnis
spezifischer Intensivierungsstrategien des
eigenen Unternehmens, sondern vielmehr
als Ausdruck unhintergehbarer konomi-
scher Handlungszwinge. Diese Infrage-
stellung der eigenen beruflichen Zukunft
betrifft im Ubrigen gerade auch gut qua-
lifizierte jiingere Beschiftigte und solche
im mittleren Alterssegment, die hoch mo-
tiviert sind, tiber eine ausgeprigte Leis-
tungsbereitschaft verfiigen und sich mit
der neuen Vertriebs- und Erfolgsorientie-
rung des Unternehmens sehr weitgehend
identifizieren.

Verstirkt wird diese belastende Wir-
kung durch eine geringe Flexibilitdt der
Zieldefinition: Zielvorgaben bleiben iiber
das Geschiftsjahr unveridndert, selbst dann,
wenn Mitarbeiter krank werden und in
dieser Zeit keinen Ertrag erwirtschaften
konnen, und auch dann, wenn sich der
Markt in negativer Weise verdndert und
damit die Erreichung der gesetzten Ertrags-
ziele erschwert. Aber auch das Controlling-
system selbst kann zu einer Verringerung
der zur Verfiigung stehenden Ressourcen
beitragen: Die umfangreichen Dokumen-
tationspflichten, iiber die die Mitarbeiter
klagen, lassen ihnen immer weniger Zeit fiir
die Vertriebstatigkeit, die die Befragten als
ihr ,eigentliches Geschift“ ansehen.

Dariiber hinaus entstehen Probleme
durch widerspriichliche Arbeitsanforde-
rungen: Die Ertragsorientierung schligt
sich nicht nur darin nieder, wie viel, son-
dern auch darin, was verkauft werden soll.
Solche Vorgaben wiederum kénnen einem
ethischen und professionellen Selbstver-

staindnis der Beschiftigten im Vertrieb
zuwiderlaufen, dem zufolge die Kun-
denberatung zum Besten des Kunden zu
geschehen habe. Moralische Dilemmata
solcher Art (Zielerreichung versus Kun-
denorientierung) miissen von den Beschif-
tigten selbst gelost werden und werden in
besonderer Weise als belastend wahrge-
nommen.

nVeranderung in
Permanenz" - Fallbeispiel
Kommunikationstechnik

Langjihrige und tief greifende Umbauar-
beiten in Unternehmen ohne Aussicht auf
ein gutes Ende — permanente Restruktu-
rierung also — gehoren zum Alltag vieler
Beschiftigter in verschiedensten Bran-
chen. Anhand eines zweiten Groflunter-
nehmens, das auf dem Feld der Kommu-
nikationstechnik tatigist, ldsst sich zeigen,
mit welchen psychischen Belastungen
Arbeitsbedingungen verbunden sind, die
fortwihrend umgewilzt werden, ohne dass
damit eine Fortschrittserwartung verbun-
den wire. Der Schwerpunkt der Untersu-
chungen lag bei diesem Unternehmen auf
der Arbeits- und Beschiftigungssituation
in der unternehmensinternen Informa-
tionstechnik (IT).

Die zuriickliegenden Jahre und Jahr-
zehnte der Unternehmensgeschichte wer-
den von einigen der Befragten als eine
Abfolge von Managementfehlern wahrge-
nommen. Wihrend diese Fehler in weiter
zuriickliegenden Zeiten vor allem darin
bestanden, dass man Marktchancen ver-
schlafen habe, ohne dass sich dadurch die
Arbeitsplatzsicherheit grundlegend ver-
schlechtert hitte, war die jlingere Zeit vor
allem von Restrukturierungsmafinahmen
gekennzeichnet, die mit Personalabbau
und einer entsprechenden Verunsicherung
der Belegschaft einhergingen. Die Vertrau-
enskrise der Belegschaft kulminierte ange-
sichts einer Entlassungswelle in der Krise
2001/2002, deren Rigorositit bis dahin
giiltige unternehmenskulturelle Maf3stibe
einer fairen Personalpolitik itber den Hau-
fen warf. Auch wenn dann Entlassungen
auf juristischem Wege wieder riickgangig
gemacht werden konnten — das Verhiltnis
der Belegschaft zur Unternehmensleitung
hatte erheblichen Schaden genommen,
Vertrauen war zerstort worden.

Der wiederholte Personalabbau hat
aber nicht nur Folgen fir die Unterneh-
menskultur, sondern auch fiir die Ar-
beitsbelastung. Denn die Aufgaben, die
eine ausgediinnte IT zu bewiltigen hat,
sind nicht geringer geworden. Eine erste
Konsequenz dieser Entwicklung ist eine
starke Arbeitsverdichtung. Eine zweite
Konsequenz dessen, dass die Restruktu-
rierungsmafinahmen nie abgeschlossen
waren, sondern vielmehr auf Dauer gestellt
wurden, besteht darin, dasskeine Zeit mehr
bleibt, so etwas wie einen ,,eingeschwunge-
nen Zustand “ zu erreichen. Bevor das Sys-
tem so richtig funktionieren kann, wird es
schon wieder verdandert. Das Unternehmen
ist immer mehr mit sich selbst und seiner
permanenten Neuerfindung beschiftigt
und immer weniger mit den eigentlichen
Arbeitsaufgaben. Fine dritte Konsequenz
schliefilich besteht darin, dass eine lin-
gerfristige Teamentwicklung nicht mehr
moglich ist, da die Teams immer wieder
neu zusammengestellt werden.

Die in der jingeren Vergangenheit
durchgefiihrte Fusion des Unternehmens
miteinem anderen Unternehmen der Kom-
munikationstechnik wurde zunichst von
der Belegschaft positiv gesehen, da nach
Jahren eher orientierungslos erscheinen-
der Restrukturierungen zum ersten Mal
wieder eine bestimmte Entwicklungsrich-
tung und gewisse Zukunftsperspektiven
erkennbar schienen. Diese optimistische
Phase wich aber schnell der Enttduschung
und Desillusionierung. Grund hierfiir ist,
dass es keine eindeutigen Signale von der
Unternehmensleitung dafiir gab, dass man
lingerfristig auf die Beschiftigten setzt.
Die nidhere Zukunft stellt sich vielmehr
so dar, dass nach dem Auslaufen einer
Beschiftigungsgarantie mit Entlassungen
gerechnet werden muss. Von der privile-
gierten Beschiftigungssituation vor der
Fusion (hohe Arbeitsplatzsicherheit, gu-
ter Verdienst, gewachsene Betriebskultur)
ist lediglich die gute Bezahlung erhalten
geblieben. Die Arbeitsplatzsicherheit ist
geschwunden, die Betriebskultur besteht
als Ganzes nicht mehr, es gibt aber Res-
te solidarischen Handelns auf der Ebene
der Teams. In den Gesprichen finden sich
allerdings Anzeichen dafiir, dass Team-
arbeit mehr und mehr durch Einzelarbeit
abgeldst wird.

Die Restrukturierungen und die Fu-
sion werden oftmals als psychisch belas-
tend thematisiert. Die Befragten schildern
Belastungen, die sie selbst erleben, aber
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auch Belastungen, die sie an Kolleginnen
und Kollegen beobachten: Beschrieben
werden innere Kiindigung, Miidigkeit und
Erschopfung, Existenzingste, Gefiihle der
Ohnmacht, Hass, Zynismus sowie psychi-
sche Erkrankungen, die zu stationdrer Be-
handlung gefithrt haben. Solche Belastun-
gen entstehen zum einen aus einer schlicht
iiberfordernden Arbeitsmenge und -viel-
falt, zum anderen aus einem Gefiihl der
Enttduschung: Das Unternehmen hat den
psychologischen Vertrag (also gegenseitige
Erwartungen und Anspriiche von Arbeit-
nehmer und Unternehmen, die mit einem
Arbeitsvertrag unausgesprochen eingegan-
gen werden —zum Beispiel die Erwartung,
dass sich Leistung lohnt) aufgekiindigt,
man fthlt sich verraten.

Die Beschiftigten strengen sich auf der
einen Seite an, um die aktuelle Arbeit be-
friedigend zu gestalten; zugleich missten sie
aber eigentlich daraufachten, ihre Arbeits-
kraft nicht zu verschleif}en, um im Falle der
Entlassung fit in den Arbeitsmarkt gehen
zu konnen. Gemeinsam ist den Beschif-
tigten, dass sie kein Vertrauen mehr in ihr
Unternehmen haben. Die innere Loslosung
vom Unternehmen ist jedenfalls bereits re-
lativ weit fortgeschritten. Die gemeinsamen
Erfahrungen fiihren jedoch nicht zu kol-
lektivem Handeln. Denn die Beschiftigten
schitzen ihre Einflussmoglichkeiten auf die
Entwicklung zum einen als duflerst gering
ein; zum anderen sind sie, wenn sie ange-
sichts des aktuellen hohen Arbeitsanfalls
iiberhaupt Zeit zum Nachdenken haben,
allenfalls mit individuellen Risikoabschit-
zungen und Uberlegungen zu Alternativen
zu ihrem gegenwirtigen Arbeitsplatz be-
schiftigt. Ahnliches gilt fiir die Pravention
gesundheitlicher Belastungen, die durch die
Gleichzeitigkeit von Arbeitstiberlastung
und Arbeitsplatzunsicherheit entstehen:
Die Beschiftigten versuchen, individuell
und selbst gesteuert mit psychischen Belas-
tungen fertig zu werden. Solche Versuche
stolen jedoch an Grenzen.

Das Belastungsprofil neuer
Formen der Organisation
und Steuerung von Arbeit

Anhand der beiden Fallbeispiele zeigen
sich sechs typische Belastungsphidnome-
ne, wie wir sie in dhnlicher Weise auch in
anderen Unternehmen vorfinden:
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(1) Prekarisierung des Leistungsbewusst-
seins: Die prinzipielle Mafllosigkeit markt-
und erfolgsorientierter Leistungspolitik
driickt sich in typischen Zielspiralen aus:
Im regelmafligen Turnus wird den Ertrags-
zielen, die man bereits im vorangegange-
nen Jahr nur mit letztem Kraftaufwand
erreicht hatte, ein neuer Prozentsatz auf-
geschlagen. Die Erfolge von gestern sind
heute nur noch der Ausgangspunkt fiir
neue Steigerungsraten: Was zuvor noch
Erfolg war, gilt jetzt schon als Versagen.
Es herrscht das ,,Prinzip des stindigen Vor-
behalts®. In der Vergangenheit erbrachte
Leistungen summieren sich nicht langfris-
tig auf zu einem (halbwegs) gesicherten
betrieblichen Status (etwa im Sinne von
nach und nach erarbeiteten ,,Plateaus®);
vielmehr steht das Erreichte stindig wie-
der infrage. Dies fihrt selbst dort, wo die
Ziele in der Praxis letztlich doch — die Be-
schiftigten fiigen hdufig an: ,irgendwie®,
>mit letzter Kraft — erreicht werden, zu
Erfolglosigkeitsgefiihlen und Insuffizienz-
erfahrungen, zu einer verbreiteten Selbst-
einschitzung permanenten Ungeniigens.
Einen Stolz auf die eigene Leistung, einen
stabilen ,sense of accomplishment® zu
entwickeln, wird im System ,permanen-
ter Bewdhrung® (Boes/Bultemeier 2008)
systematisch erschwert.

(2) Widerspriiche zwischen neuen Steue-
rungsformen und inhaltlichen Arbeitsorien-
tierungen: Was im skizzierten Beispielfall
Finanzdienstleistungen als ,,ethische“ Be-
lastungen beschrieben wurde (der Zwang
zum Verstofd gegen die eigenen Ansprii-
che guter Kundenorientierung), ldsst sich
allgemeiner als typische Belastungsfolge
benennen, die sich aus den Widersprii-
chen zwischen den neuen Ergebniszielen
und den personlichen inhaltlichen und
professionellen Anspriichen an das eigene
Arbeitsverhalten ergibt. Belastend wirkt
dieser Konflikt nicht zuletzt deshalb, weil
er sich hiufig ,,im eigenen Kopf“ bewegt:
Es handelt sich nicht notwendigerweise um
einen Widerspruch zwischen ,eigenem®
Wollen und ,fremden“ Anforderungen,
sondern um einen inneren Konflikt, wer-
den doch die Markt- und Erfolgsorientie-
rungen von vielen Beschiftigten durch-
aus geteilt. Dadurch fehlt ein moglicher
Adressat, dem die Verantwortung fiir das
Eintreten von Misserfolgen zugewiesen
werden konnte. Stattdessen werden diese
alsindividuelles Versagen erlebt und damit
der eigenen Person zugeschrieben.

(3) Gleichzeitigkeit neuer Leistungssteue-
rung und Standardisierung: So gering die
Handlungsfreiheiten angesichts tenden-
ziell mafiloser Ergebnisziele in der Praxis
auch sein mogen — ihrem Anspruch und
ihrer Struktur nach beinhalten die neuen
Steuerungsformen von Leistung durchaus
neue Autonomiepotenziale, wenn sie das
Prinzip detaillierter Tatigkeitsvorgaben
und direkter hierarchischer Kontrolle
durch eine Steuerung qua Rahmenbe-
dingungen ersetzen. Wir beobachten
allerdings immer wieder, dass diese Po-
tenziale von den Unternehmen wieder
begrenzt werden, und dies durchaus im
Widerspruch zu den eigenen Prinzipien. So
wird der eigenstindigen Zielorientierung
der Mitarbeiter nicht recht getraut, und die
Ergebnisziele werden doch wieder durch
konkrete Prozess- und Tiétigkeitsvorgaben
durchkreuzt. Unseren Ergebnissen zufolge
sind die Beanspruchungen der Beschiftig-
ten unter aktuellen Leistungsbedingun-
gen gerade dort besonders ausgepragt, wo
sich die typischen Belastungen aus neuen
Steuerungsformen mit den Belastungen
aus Standardisierungsprozessen gegen-
seitig iiberlagern. Die neuen Verfahren
der Kennzahlensteuerung entwickeln zu-
dem eigentiimliche expansive Tendenzen;
die Unternechmen werden immer mehr
von einer ausufernden Zahlenwirtschaft
durchdrungen. Wenn Dokumentations-
aufgaben und Kontrollarbeiten bestindig
ausgeweitet werden, bleibt fiir die Kernta-
tigkeiten, die durch die Kennzahlensteue-
rung eigentlich unterstiitzt werden sollen,
immer weniger Zeit.

(4) ,Halbseitige“ Entkopplung von Leistung
und Erfolg: Die neuen Formen der Steue-
rung von Arbeit stellen die Leistungs-
anstrengungen der Beschiftigten unter
dauerhaften Vorbehalt. Die Zielgrofien, an
denen sich das Arbeitshandeln orientieren
soll, sind in staindiger Bewegung und erfor-
dern eine fortwiahrende Intensivierung des
eigenen Bemtuihens. Zugleich wird immer
unsicherer, ob dieses Bemtihen sichauchin
angemessenen Formen der (monetéren wie
auch immateriellen) Anerkennung nieder-
schldgt. Das typische Wechselverhiltnis
zwischen Organisation und Beschiftigten,
das nicht zuletzt fiir die Arbeitsmotivati-
on der Beschiftigten und ihr Gerechtig-
keits- und Gratifikationsempfinden zen-
tral ist, 16st sich tendenziell auf: Leistung
und Gegenleistung wiegen einander nicht
mehr auf, aus Ersterer folgt kein reziproker
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Anspruch mehr auf entsprechenden Lohn
und Wertschitzung. Anerkennung wird
abhingig von den Gelegenheitsstrukturen
der Mirkte.

(5) Entkopplung von Leistung und Be-
schiftigungssicherheit als Vertrauenskrise:
Ein weiterer Vorbehalt gegeniiber den
Leistungsanstrengungen von Beschiftig-
ten entsteht dann, wenn hohe Leistung
betrieblich zwar gefordert wird, das Er-
bringen der Leistung aber nicht dazu
beitrigt, den eigenen Arbeitsplatz zu si-
chern, da dieser Gegenstand unterneh-
merischer Umstrukturierungen geworden
ist. Im Fallbeispiel ,Kommunikations-/
Informationstechnik ist diese Entkopp-
lung bereits sehr weit fortgeschritten und
hat zu einer massiven Erosion des Ver-
trauens der Beschiftigten gegeniiber ihrem
Unternehmen gefiihrt. Gleichwohl strengt
sich der grof3e Teil der Beschiftigten wei-
terhin an, wohl wissend, dass eine Beloh-
nung in Form einer langfristigen Beschaf-
tigungsperspektive unwahrscheinlich ist.
Motive wie die, eine gute Arbeit leisten zu
wollen, die Kollegen nicht im Stich lassen
zu konnen oder eben doch eine Nische zu
finden, die das individuelle Uberleben im
Unternehmen sichern kénnte, halten die
Leistungsbereitschaft weiterhin hoch —
und erhohen mithin wiederum die Gefahr,
sich selbst zu tiberlasten.

(6) Dauerhafter Ausnahmezustand und
Normalititsfiktion: Die Leistungsvorga-
ben und -ziele in den Unternehmen orien-
tieren sich hiufig an einer Annahme von
Normalitit, die in der praktischen Arbeit
Fiktion geworden ist. Bei auf Dauer ge-
stellten Reorganisationsprozessen ist der
Ausnahmezustand lingst Normalitit,
wihrend die Arbeitsanforderungen sich
noch am Idealbild einer stabilen Organi-
sation orientieren. Eine dhnliche Gleich-
giiltigkeit gegentiber den Besonderhei-
ten von Zeit und Raum zeigt sich in den
neuen Instrumenten der Leistungssteue-
rung: Zielvorgaben berticksichtigen hiufig
nicht die regionalen Besonderheiten und
Kundenstrukturen, sie vernachlidssigen
geschwundene Ressourcen (etwa reduzier-
ten Personalstand bei Krankheit) ebenso
wie verdnderte Marktbedingungen (etwa
in der aktuellen gesamtwirtschaftlichen
Krisensituation). Die neuen Bedingungen
mit den alten Normalitdtsunterstellun-
gen in Einklang zu bringen, wird zur in-
dividuellen Anforderung an die Beschif-

tigten — eine Leistung, die hdufig unsicht-
bar erbracht und damit kaum anerkannt
wird.

Selbst gesteuert gesund
bleiben?

In unseren Untersuchungsbetrieben ist es
gang und gibe, dass Beschiftigte ihre Ar-
beit als Stress erzeugend charakterisieren
und dabei auf Aspekte des Belastungspro-
fils verweisen, das mit neuen Organisa-
tions- und Steuerungsformen von Arbeit
einhergeht. Hieraus folgern sie in der Regel
aber nicht, dass es priméir der Betrieb ist,
der fur die Gesundheit seiner Mitarbeiter
verantwortlich ist und deren Arbeitsbedin-
gungen entsprechend zu gestalten hitte.
Vielmehr wird Gesundheit tiberwiegend
als individuelle Disposition gesehen: Der
eine hilt dem Stress stand, der andere eben
nicht. Gesundheitsvorsorge und Behand-
lung von Erkrankungen werden deshalb
auch tiberwiegend als Privatsache begrif-
fen. Und dort, wo die Betriebe, wie im Fall
des Finanzdienstleistungsunternehmens,
durchaus Angebote zu Stresspravention
und Gesundheitsférderung machen, kon-
nen diese aus unterschiedlichen Griinden
nicht so wirkungsvoll sein, wie dies not-
wendig wire: So werden die betrieblichen
Angebote, die auf psychische Belastungen
zielen (z. B. Stress-Seminare), nur von
wenigen Mitarbeitern angenommen, da
man befirchtet, dadurch Zweifel an der
eigenen Leistungsfihigkeit aufkommen
zu lassen und sich damit Karrierechancen
zu verbauen. Unverfingliche Angebote der
Gesundheitsforderung (wie etwa gesundes
Kantinenessen) werden hingegen durch-
aus akzeptiert, haben aber nur begrenzte
Relevanz fur die Privention psychischer
Belastungen.

Wihrend betriebliche Formen der
Stressprivention hiufig noch kaum ausge-
baut sind, lielen sich in unseren Untersu-
chungsunternehmen vielfiltige Varianten
individueller Bewiltigung (Coping) finden.
Diese Varianten reichen von der schlichten
Verleugnung von Gesundheitsgefihrdun-
gen (mitunter verbunden mit Erzdhlungen,
dass diese Negation im Falle manifester
psychischer Erkrankungen nicht mehrauf-
recht zu erhalten ist) tiber die Relativierung
von Gefihrdungen (Stress gibt es iiberall/
andere sind noch stirker belastet als ich)

bis hin zu expliziten Versuchen, dem Stress
etwas entgegenzusetzen. Die gdngigste Va-
riante besteht hier darin, einen Ausgleich
auflerhalb der Erwerbsarbeit (etwa im
Sport, in der Gartenarbeit, in sozialen Be-
ziehungen, im Faulenzen) zu suchen.

Aber es gibt auch Formen des Co-
ping, die sich auf die Erwerbsarbeit selbst
richten und die in drei Richtungen gehen
konnen. Die erste besteht darin, die eigene
Leistungsfihigkeit zu steigern (z.B. in ei-
nem verhaltenstherapeutischen Training,
in dem Beschiftigte gezielt fiir besonders
belastende Arbeitssituationen fit gemacht
werden). Eine zweite zielt darauf ab, Be-
lastungen in der Erwerbsarbeit dadurch
zu reduzieren, dass man die Arbeitsbe-
dingungen zu eigenen Kosten verdndert:
durch einen Abteilungswechsel, durch eine
Verringerung der Arbeitszeit, durch eine
Reduzierung der Anspriiche auf Status, Be-
zahlung oder Karrierechancen. SchliefSlich
findet sich auch innere Distanzierung als
Coping-Strategie: Unternehmerische Ziele
werden nicht mehr als eigene Ziele wahrge-
nommen, man erfiillt zwar extern gesetzte
Anforderungen, hilt aber personliches En-
gagement zurtick.

Eine solche Distanzierung bis hin zur
inneren Kiindigung bedeutet jedoch kei-
neswegs Befreiung, sondern Enttduschung.
Denn sie steht im Widerspruch zu einer
Haltung, die die groSe Mehrheit der be-
fragten Beschiftigten teilt: eine ausgeprag-
te intrinsische Arbeitsmotivation und eine
hohe Bereitschaft, unternehmerische Ziele
mitzutragen. Diese Haltung macht die Rea-
lisierung neuer Steuerungsformen moglich,
ldsst aber zugleich einen Widerspruch ent-
stehen, der fiir die Gesundheitssituation der
Beschiftigten folgenreich sein kann: Wenn
sich die Beschiftigten Unternehmensziele,
die sich um wirtschaftlichen Erfolg und
dessen weitere Steigerung in der Zukunft
drehen, zu eigen machen, konnen sie eine
Verhaltenstendenz entwickeln, die Klaus
Peters als ,interessierte Selbstgefahrdung®
bezeichnet. Die eigene Gesundheit wird
um des Erfolges willen sozusagen freiwillig
riskiert. Wenn die Beschiftigten unter Be-
dingungen ergebnisorientierter Steuerung
ein eigenes unternehmerisches Interesse an
der Zielerfiillung und Ergebniserreichung
entwickeln (miissen), entsteht zugleich das
Motiv fiir ein Verhalten, das die eigenen ge-
sundheitlichen Ressourcen gefihrdet und
gesundheitliche Schutzregelungen unter-
lauft, etwa durch eigenstindige Verldnge-
rung der Arbeitszeiten und den Verzicht
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auf Pausen oder auf krankheitsbedingte
Abwesenheit.

Welche Moglichkeiten bestehen nun
fir Beschiftigte, denen es nicht mehr ge-
lungen ist, dem betrieblichen Leistungs-
druck psychisch standzuhalten, und die
manifest krank geworden sind? In beiden
Unternehmen (Finanzdienstleistungen
und Kommunikationstechnik) wird tiber
Burnout mit der Folge lingerer Arbeits-
ausfille berichtet. Meist bezieht man sich
dabeiaufandere, mitunter erzdhlen die Be-
fragten aber auch von sich selbst. So stellt
eine Fiihrungskraft aus dem Kommuni-
kationstechnikunternehmen eindriicklich
ihre Burnout-Karriere vor, in der dauer-
haft tiberhohte Leistungsanforderungen,
das Fehlen von Erholungszeiten und eine
hohe eigene Leistungsbereitschaft in die-
ser Kombination so lange auf Kosten der
Fithrungskraft aufrecht erhalten wurden,
bis sie ,,die Reiflleine ziehen musste und
lingere Phasen nicht arbeiten konnte. Nun
versucht sie, sich in ihrer Position wieder
zu etablieren. Dabeli ist sie aber mit unver-
dndert tiberhohtem Arbeitsdruck konfron-
tiert; eigentlich miisste sie kiirzertreten,
dies ist aber in dem arbeitsorganisatori-
schen System, in dem sie sich bewegt, nicht
vorgesehen. Denn die Arbeitsbedingungen
in diesem Unternehmen sind nicht nur
durch die beschriebene permanente Re-
strukturierung gekennzeichnet, sondern
auch durch hohen Arbeitsdruck und durch
Elemente indirekter Steuerung. Treten die
verschiedenen Elemente neuer Organisa-
tions- und Steuerungsformen von Arbeit
in Kombination und noch dazu im Kontext
einer krisenhaften Situation des Unter-
nehmens auf, sind die psychischen Belas-
tungen besonders hoch und die Chancen,
diesen ohne Aufgabe des Arbeitsplatzes zu
entgehen, besonders gering.

Generell kann man sagen, dass in den
Fillen, in denen psychische Belastungen
als manifeste Erkrankungen zutage treten,
das (auflerbetriebliche) Gesundheitssys-
tem greift, die Beschiftigten betreut wer-
den und eine Auszeit nehmen kénnen. In
den Unternehmen selbst werden manifeste
Erkrankungen bei den Kollegen aufmerk-
sam registriert und mitunter als Alarmzei-
chen dafiir verstanden, dass die Arbeitsbe-
dingungen nicht gesund sind — allerdings
ohne dass sich daraus unmittelbar Ak-
tivitaten ergiben, die den Erfolgsdruck,
unter dem gearbeitet wird, vermindern
wiirden. Kehren die Erkrankten zurtick
an ihren Arbeitsplatz, verlieren sie die Pri-
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vilegien der Krankenrolle (nach der man
legitimerweise einen — allerdings nur be-
grenzten — Zeitraum nichts leisten muss)
und sollen wieder leistungsfahig sein. Of-
fenkundig fehlt es an Moglichkeiten, die
Arbeit betrieblich so zu organisieren, dass
sie auch von Menschen mit verminderter
Stressresistenz ohne erneute Uberlastung
zu bewiltigen ist. So wundert es nicht,
wenn immer wieder davon berichtet wird,
dass Kolleginnen und Kollegen nach ihrer
Krankheitsepisode ihren Arbeitsplatz oder
auch das Unternehmen verlassen haben.

Defizite des Gesundheits-
managements -
Lésungsansatze fiir
Pravention

Ein grundlegender Befund des Projektes
PARGEMA besteht darin, dass auch in
solchen Unternehmen, die sich iiber die
Beteiligung an dem Projekt durchaus mit
der Problematik psychischer Belastun-
gen auseinandersetzen, ein erheblicher
Nachholbedarf bei der Priavention psy-
chischer Belastungen besteht. Aufgrund
der Dringlichkeit dieser Problematik wire
eine Neufokussierung betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements in hochstem Maf3e
notwendig: Neben oftmals gut ausgebau-
ten Systemen des Arbeitsschutzes (z.B.
Schutz vor Unfillen) gilt es, die Praven-
tion psychischer Belastungen systematisch
aufzubauen. Allerdings wird ein solches
Gesundheitsmanagement nicht nur einen
verdnderten Gegenstand haben, sondern
auch eine verdnderte Vorgehensweise ent-
wickeln miissen. Diese wird in sehr viel
stirkerer und in grundlegend anderer
Weise auf Beteiligung der Beschiftigten
zu setzen haben. Wihrend der Status quo
dadurch gekennzeichnet ist, dass Beschif-
tigte mit der Bewiltigung psychischer Be-
lastungen allein gelassen werden, miisste
ein wirksames Gesundheitsmanagement
daftr sorgen, die Individualisierung der
Beschiftigten zu tiberwinden, zugleich
aber berticksichtigen, dass Stressbewilti-
gung ohne die aktive und selbst gesteuerte
Leistung der Betroffenen nicht funktio-
nieren kann. Dariiber hinaus diirfte ein
préventives Gesundheitsmanagement, das
seinen Namen verdient, nicht dabei ste-
hen bleiben, Beschiftigte bei der Verarbei-
tung von Stress zu unterstiitzen, sondern

es miisste sich zur Aufgabe machen, die
betrieblichen Ursachen von Stress selbst
anzugehen. Woran also kann Privention
ansetzen, die dariiber hinausgehen will, den
Umgang mit psychischen Belastungen als
Privatsache der Beschiftigten zu begreifen?

Wenn ein zentrales Kennzeichen der
neuen Belastungsformen darin besteht,
dass der Umgang mit deren typischen
Widerspriichen — zwischen Erfolgs- und
Zielorientierung auf der einen und Ge-
sundheitsinteressen sowie inhaltlichen
Arbeitsorientierungen auf der anderen
Seite —dem Einzelnen iiberantwortet wird,
dann muss sich betriebliche Gesundheits-
politik zum Ziel setzen, die Beschiftigten
zur eigenen Auseinandersetzung mit eben
diesen widerspriichlichen Anforderungen
zu befihigen. Nur in kollektiven Diskus-
sions- und Reflexionsprozessen, bei deren
Organisation die Betriebsrite eine wichtige
Rolle spielen konnen, konnen die Tenden-
zen zur Individualisierung iitberwunden
werden. Erst im Austausch miteinander
niamlich wird deutlich, dass es sich bei den
Erfahrungen permanenten Ungeniigens
und der Auffassung, dieses Ungeniigen
sei auf eigene Leistungsdefizite zuriickzu-
ftihren, dass es sich bei Gefithlen der Ohn-
macht und der Wut keineswegs nur um
rein personliche Dinge handelt, sondern
um typische Konsequenzen aktueller For-
men der Organisation und Steuerung von
Arbeit. Dies ist der erste Schritt zu einem
verbesserten Copingverhalten.

Allerdings gentigt es nicht, allein an der
Seite der Belastungsbewiltigung anzuset-
zen. Privention psychischer Belastungen
muss auch den Versuch unternehmen, die
Belastungen selbst zu reduzieren. Ein ers-
tes wichtiges Gestaltungsfeld stellt hierbei
das Verhalten von Fithrungskriften dar. In
unseren Untersuchungen hat sich gezeigt,
dass dem Fiihrungsverhalten eine nicht un-
wesentliche Bedeutung fiir die Belastungs-
situation zukommt. Vorgesetzte konnen die
Uberforderungstendenzen ergebnisorien-
tierter Steuerungsformen noch verschirfen
— etwa durch demotivierendes (und unter
Bedingungen hochgradig intrinsisch mo-
tivierter Beschiftigter ganz und gar iiber-
flussiges) Disziplinierungsverhalten —, sie
konnen aber auch als Coach und Unterstiit-
zer eines gleichermaflen erfolgsorientierten
wie eigenverantwortlichen Leistungshan-
delns ihrer Mitarbeiter aktiv werden. Um
ein ,gesundheitsforderliches Fithren® zu
ermoglichen, ist es allerdings notwendig,
die Belastungs- und Beanspruchungssitua-
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tion der Fithrungskrifte selbst zum Thema
zu machen (Wilde et al. 2009) —denn auch
ihre Handlungsspielrdaume sind natiirlich
durch das System der neuen Steuerungs-
formen definiert.

Ein zweites wichtiges Handlungsfeld
besteht in der Arbeitsgestaltung. Erfolgs-
orientierte Steuerung ist hiufig flankiert
von steigendem biirokratischen Aufwand.
Das Fithren von Leistungsnachweisen zu-
gunsten eines immer umfassenderen und
detaillierteren Controllings fiithrt dazu,
dass fiir die eigentliche Leistungserbrin-
gung immer weniger Zeit bleibt. Abbau
von Nachweispflichten, Reduzierung der
Kommunikationsdichte und -geschwin-
digkeit, Vereinfachung komplizierter Pro-
zessketten und anderes mehr konnten hier
zu Entlastungen fithren und wurden von
den Befragten der Fallbetriebe auch hdufig
gewiinscht.

Letzten Endes aber muss den Belas-
tungen und Gefihrdungen genau dort
begegnet werden, wo sie ihre Ursache
haben, ndmlich im Kernbereich der be-
trieblichen Leistungssteuerung. Es fithrt
kein Weg daran vorbei, die tendenziell
mafllosen markt- und ergebnisbezogenen
Erfolgsziele immer wieder am Maf3stab
ihrer menschlichen und organisationa-
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