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 geforscht. Die Ergebnisse sind in dem 

Buch „Burnout in der IT-Branche“ veröf-

fentlicht. Basis sind 133 Interviews, die 

Sie in den Jahren 2008/2009 in der IT-In-

dustrie durchgeführt haben. Inwiefern 

sind diese Ergebnisse zum Beispiel auf 

den Maschinen- und Anlagenbau über-

tragbar?

gül: Die Entwicklungen, die wir hier be-

schreiben, finden wir in unseren neueren 

Forschungen zu Entwicklungsbereichen 

in der Industrie in ähnlicher Weise. Wir 

beobachten auch hier eine deutliche Ver-

änderung der Belastungssituation mit 

Konsequenzen für die Gesundheit der 

Mitarbeiter. 

Hatten Sie zu Anfang das Thema Burn-out 

im Visier? 

gül: Das Thema Burn-out stand zunächst 

eigentlich nicht im Fokus. Unsere Unter-

suchungen in den Unternehmen haben 

uns aber deutlich gezeigt, dass nicht nur 

die Fälle von Burn-out zunehmen, son-

dern dass sie Ausdruck einer neuen Be-

lastungskonstellation in den Unterneh-

men sind.

Was sind die Belastungsfaktoren bei Wis-

sensarbeitern, sprich Mitarbeitern, die 

mit Informationen, Ideen und Fachkennt-

nissen arbeiten?

Katrin Gül forscht zu modernen Arbeitsformen, Ge-
sundheit sowie zum demogra;schen Wandel am 
Institut für Sozialwissenschaftliche Forschung e. V. 
(isf). Andrea Veerkamp-Walz unterhielt sich mit ihr 
über den Beitrag der Unternehmen zum Burn-out.

„Nachhaltige Gesundheitsförderung muss zu einem integralen 

Bestandteil der Unternehmenspolitik werden.“

Frau Gül, Sie haben mit Ihren Kollegen An-

dreas Boes und Tobias Kämpf zur gesund-

heitlichen Situation in der IT-Industrie 
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gül: Wir haben es mit einer komplexen 

Belastungskonstellation zu tun: Zeit- und 

Leistungsdruck haben zugenommen – 

in  Kombination mit einer knapperen 

Personaldecke. Dies führt zu langen Ar-

beitszeiten und zum Gefühl, dass die Ar-

beit nicht mehr zu schaffen ist. Diese 

Leistungsverdichtung wirkt deshalb so 

negativ, weil die Beschäftigten mit im-

mer größeren Unsicherheiten konfron-

tiert sind. Die Unternehmen haben ihre 

Strategie im Umgang mit den Mitarbei-

tern verändert: Jeden Tag sollen die 

 Beschäftigten durch einen überdurch-

schnittlichen Beitrag zum Unterneh-

menserfolg nachweisen, dass sie es 

 verdienen, dazuzugehören. Insgesamt 

entsteht dadurch ein System der „perma-

nenten Bewährung“, ein von Andreas 

Boes und Anja Bultemeier geprägter Be-

griff, der das weitverbreitete Gefühl in 

der Wirtschaft sehr schön auf den Punkt 

bringt. Diese Situation macht es dem Ein-

zelnen schwer, Grenzen zu ziehen.

Parallel dazu erodieren wichtige Res-

sourcen, die den Mitarbeitern helfen 

würden, mit der Belastung umzugehen – 

die Unternehmenskulturen haben sich 

verändert.

Wie haben sich denn die Unternehmens-

kulturen verändert?

interview

„Strukturen schaffen,  
um das Thema lebendig zu halten“
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Unsere Untersuchungen zeigen auch, 

dass in vielen Unternehmen ineffiziente 

Prozesse einen maßgeblichen Belas-

tungsfaktor darstellen. Hier gilt es, eine 

Kultur zu etablieren, die auf eine konti-

nuierliche Verbesserung betrieblicher 

Abläufe setzt und in der Mitarbeiter 

 Verbesserungsvorschläge artikulieren 

können.

Im dritten Handlungsfeld 

geht es darum, arbeitslebens-

phasensensible Konzepte 

 anzubieten. Berufsanfänger, 

Beschäftigte in der Familien-

phase oder Ältere haben spe-

zielle Bedürfnisse. Wenn das 

Unternehmen darauf mit spe-

ziellen Angeboten eingeht, 

entlastet das die Mitarbeiter.

Zudem gilt es, die Teamkultur zu stär-

ken. Sie hat einen entscheidenden Ein-

fluss darauf, wie sich hohe Arbeitsbelas-

tungen auf den Einzelnen niederschlagen. 

Hier kann es wertvoll sein, auf Team-

ebene Reflexionsräume zu schaffen, die 

einen regelmäßigen Austausch über Be-

lastungen ermöglichen.  

Insgesamt muss nachhaltige Ge-

sundheitsförderung zu einem integralen 

Bestandteil der Unternehmenspolitik 

werden. Und es braucht Strukturen, um 

gül: Die von uns befragten Mitarbeiter 

nehmen eine erhebliche Veränderung 

des betrieblichen Klimas wahr. Wenn der 

Mensch vor allem als Kostenfaktor wahr-

genommen wird und nicht als ganzer 

Mensch, fühlt er sich nicht wertge-

schätzt. Wenn dann noch seine Vorschlä-

ge zum Beispiel zur Verbesserung ineffi-

zienter Prozesse kein Gehör 

finden, führt dies einerseits zu 

Frustra tion und andererseits 

zu zusätzlicher Arbeitsbelas-

tung durch ineffiziente Pro-

zesse.

Die direkten Vorgesetzten 

sehen oft die große Belastung 

ihrer Mitarbeiter, können 

aber wenig dagegen tun. Sie 

sind selbst starkem Druck 

ausgesetzt und erleben sich als in ihrer 

Handlungsfähigkeit eingeschränkt. Ein 

wichtiges Handlungsfeld ist unserer 

Meinung nach das Empowerment der 

mittleren Führungskräfte, damit sie ihre 

Schutzfunktion wieder ausüben können 

und sich selbst wieder als handlungsfä-

hig erleben.

Parallel zu diesen Entwicklungen hat 

sich die Teamkultur verändert. Sie kann 

unterstützen, um mit den Belastungen 

fertigzuwerden, sie kann aber auch selbst 

Stress verursachen. Ganz wichtig wäre 

auch die Enttabuisierung des Belas-

tungsthemas. In vielen Unternehmen 

spricht man darüber einfach nicht.

Da sind wir schon bei der wichtigen Frage: 

Was ist zu tun?  

gül: Zunächst ist es wichtig, das Gesund-

heitsmanagement nicht über die Köpfe 

der Mitarbeiter hinweg zu erarbeiten, 

sondern auf die Partizipation der Be-

schäftigten zu setzen. Außerdem haben 

wir fünf Handlungsfelder identi fiziert: 

Eine wichtige Grundlage ist das kon-

tinuierliche Monitoring der Gesund-

heits- und Belastungssituation. Die in 

den Unternehmen vorhandenen Daten 

bilden die Situation häufig nur unzu-

reichend ab. Nötig sind Instrumente, 

die  es  den Mitarbeitern ermöglichen, 

ihre Belastungssituation transparent zu 

machen. 

das Thema lebendig zu halten. Ein zent-

raler Erfolgsfaktor ist das Commitment 

des Ma nagements sowie ein „aktivieren-

der“ Betriebsrat.

In den Medien wurde das Thema Burn-out 

ja schon breit diskutiert. Wer ist Ihrer Mei-

nung nach betroffen? 

gül: Viele Beschäftigte erleben sich an 

den Grenzen ihrer Belastbarkeit. Es müs-

sen also nicht notwendigerweise die tat-

sächlichen Ausfälle schon sehr hoch sein, 

um als Unternehmen betroffen zu sein. 

Eine Risikogruppe, die wir für besonders 

gefährdet halten, sind die unteren und 

mittleren Führungskräfte in der be-

schriebenen Sandwichposition. Die an-

dere Risikogruppe sind Menschen, die 

sich sehr stark engagieren und etwas 

 Positives im Unternehmen bewirken 

wollen.

Frau Gül, wir danken Ihnen für dieses 

 Gespräch. 

kontakt

Andrea Veerkamp-Walz 
VDMA Betriebswirtschaft 
Telefon +49 69 6603-1488 
andrea.veerkamp-walz@vdma.org

„Das Gesund-
heitsmanage-
ment sollte 
auf die Partizi-
pation der 
Mitarbeiter 
setzen.“

Katrin Gül 
isf München

Belastung: Auch im Maschinenbau arbeiten zu viele Beschäftigte „am Anschlag“. 

durchschnittliche belastung der innovationsakteure im maschinenbau

Quelle: Pfeiffer et al. 2012, Projekt Smarte Innovation, unter Beteiligung des VDMA
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