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Dieses Arbeitspapier fasst unsere Ausgangsüberlegungen zum Beginn der Feldphase zusammen. 
Wir reflektieren darin unsere Vorannahmen über die Ursachen neuer Belastungen in der IT-
Industrie und kommen zu der Ausgangshypothese:  

In der IT‐Industrie bildet sich eine neue Belastungskonstellation heraus, welche weit reichende Konsequen‐
zen für die Konzepte der Gesundheitsprävention hat.  

Die empirische Basis für 
unsere Überlegungen bilden 
diverse empirische For-
schungsprojekte, mit denen 
wir die IT-Industrie seit 
Ende der 80er Jahre in ihrer 
Entwicklung analysieren. 
Dabei stützen wir uns ins-
besondere auf drei neuere 
Projekte, die es möglich 
machen, die Veränderungen 
in der Branche auch aus der 
Sicht der Beschäftigten zu 
analysieren: die Projekte 
ARB-IT2, Export IT und 
„Offshoring“.  

 

Vom Eldorado „guter Arbeit“ zur „Burnout-Zone“? 
Die IT-Industrie galt lange Zeit geradezu als das Eldorado „guter Arbeit“: Die physischen Be-
lastungen sind in dieser Branche gering, und es wurde angenommen, dass sich die hohen Frei-
heitsgrade der Arbeitstätigkeiten und der relativ große Raum für Kreativität günstig auf die 
Gesundheitssituation auswirken. 

Neuere Forschungsergebnisse deuten jedoch auf eine gravierende Zunahme gesundheitlicher 
Belastungen hin, so etwa ein in der Öffentlichkeit viel beachteter Report des Instituts für Arbeit 
und Technik aus dem Jahre 2006 (Anja Gerlmaier/Erich Latniak: Zwischen Innovation und all-
täglichem Kleinkrieg – Zur Belastungssituation von IT-Beschäftigten, IAT-Report 2006-04). Psy-
chosomatische Beschwerden sind auf dem Vormarsch, speziell das Burnout-Risiko ist hoch. Die 
hohe öffentliche Aufmerksamkeit, die diese Ergebnisse erzielten, kann als Indiz für eine neue 
Brisanz der Gesundheitsproblematik in der Branche verstanden werden. 

Unsere eigenen empirischen Erhebungen bestätigen diese These. Gespräche mit Experten in der 
Branche und insbesondere die gut 150 Intensivinterviews mit den Beschäftigten, die wir zwi-
schen 1998 und 2007 erhoben haben, lassen den Schluss zu, dass wir es in den letzten zehn Jahren 
mit einer deutlichen Zunahme gesundheitlicher Belastungen in der IT-Industrie zu tun haben. 

Nach unserer Erfahrung bildet die Zunahme von Stress und Burnout nur die Spitze des Eisbergs. 
Sie zeigt an, dass sich unter der Oberfläche etwas verändert hat – eine grundlegende Verände-
rung der Belastungssituation in der IT-Branche manifestiert sich in diesen sichtbaren Anzeichen.  
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An dieser Veränderung sind 
verschiedene Faktoren betei-
ligt: 

• Alterung der Belegschaften 

• Veränderung der Unter-
nehmenskultur 

• Neue Managementkon-
zepte 

• Neue Unsicherheit für die 
Beschäftigten 

• Leistungsverdichtung 

Wir gehen davon aus, dass 
Stress und Burnout Ausdruck 
einer grundlegenden Verschär-
fung der Gesundheitsproble-

matik in der IT-Industrie sind. Und wir nehmen an, dass wir es nicht nur mit einer quantitativen 
Veränderung zu tun haben, sondern mit einer qualitativen.  

Die Brisanz dieser neuen Belastungssituation resultiert aus dem Zusammenwirken unterschied-
licher Belastungsfaktoren, die sich gewissermaßen gegenseitig hochschaukeln und so eine neue 
Belastungskonstellation bilden. Diese Situation erfordert besondere Konzepte der Gesundheits-
prävention. 

Im Folgenden gehen wir zu-
nächst auf die historischen, 
ökonomischen und unter-
nehmensstrategischen Hin-
tergründe der neuen Belas-
tungskonstellation ein. Wir 
identifizieren vier zentrale 
Faktoren, die die Belastungs-
situation prägen. Wie die Be-
schäftigten mit dieser neuen 
Situation umgehen, ist Thema 
des nächsten Abschnitts. Wir 
fassen die Auswirkungen mit 
dem Begriff „Verlust des Ko-
härenzsinns“ zusammen, ein 
Begriff, der unseres Erachtens 
den Kern der Gesundheits-

problematik in vielen IT-Unternehmen trifft. Schließlich bestimmen wir Eckpunkte für eine Ge-
sundheitsprävention, die geeignet ist, diese Problematik nachhaltig zu adressieren.  
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Hintergründe: Die Zeitenwende in der IT-Industrie  
Der Börsenabsturz des Jahres 2000 hat eine neue Phase in der Entwicklung der IT-Industrie ein-
geläutet, die wir als „Zeitenwende“ bezeichnen. Diese neue Phase lässt sich keineswegs auf die 

ökonomische Krise der New 
Economy beschränken. Sie 
hat dauerhaft die ökonomi-
schen Rahmenbedingungen 
verändert und zur Herausbil-
dung eines neuen Produk-
tionsmodells geführt. Es ha-
ben sich neue internationale 
Geschäftsmodelle entwickelt. 
Die Auslagerung von Tätig-
keiten an „Niedriglohnstand-
orte“ (Offshoring) kam auf, 
und ein Weltarbeitsmarkt für 
IT-Fachkräfte ist im Entstehen 
begriffen. Produkte und Pro-
zesse werden standardisiert. 
Es zeichnet sich ein „neuer 
Typ der Industrialisierung“ 

ab, der gerade hochqualifizierte Tätigkeiten betrifft. Damit wird IT zur „Commodity“, zu einer 
Leistung wie andere auch, die man über den Markt beziehen kann. Die Ökonomisierung be-
stimmt zunehmend die Arbeit in den IT-Unternehmen. 

In der Konsequenz kam es zu einem Strategiewechsel in den Unternehmen, der die Ge-
schäftsgrundlagen für die Leistungsbedingungen in der IT-Industrie beeinflusst hat. Wesentli-
che Momente sind: 

• eine erhöhte Ersetzbarkeit selbst hochqualifizierter Beschäftigter durch Offshoring, Industria-
lisierung und Internationalisierung 

• eine Standardisierung 
und Ökonomisierung, die 
zur beruflichen Identität 
vieler IT-Fachkräfte im 
Widerspruch steht 

• ein Verlust des relativ pri-
vilegierten Status der Be-
schäftigten, der zur Erosion 
der Basis ihrer „Beitrags-
orientierung“ führt 

• eine Aushebelung der so-
zialintegrativen Elemente 
neuer Unternehmenskon-
zepte. 
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Neue Belastungsfaktoren 
Diese Entwicklung hat eine Reihe von neuen Belastungsfaktoren induziert. Wir haben haupt-
sächlich vier Faktoren identifiziert, die jedoch nicht voneinander unabhängig sind, sondern sich 
wechselseitig aufschaukeln können: 

• Belastungsfaktor 1: Leistungsverdichtung trifft auf alternde Belegschaften 

• Belastungsfaktor 2: Die Paradoxien moderner Managementkonzepte 

• Belastungsfaktor 3: Veränderte „betriebliche Sozialordnungen“ 

• Belastungsfaktor 4: Neue Unsicherheiten und das „System permanenter Bewährung“ 

Belastungsfaktor 1: Leistungsverdichtung trifft auf alternde Belegschaften 

Schon immer war die IT-In-
dustrie durch eine hohe Ar-
beits- und Leistungsintensität 
gekennzeichnet. Diese hat 
nach der Zeitenwende in vie-
len IT-Unternehmen noch 
deutlich zugenommen. Der 
Arbeitsdruck ist gewachsen, 
extensivierte und flexiblisierte 
Arbeitszeiten stoßen nun bei 
vielen Beschäftigten an soziale 
und gesundheitliche Grenzen.  

Die Leistungsverdichtung fällt 
zeitlich zusammen mit einer 
Entwicklung, die für die „jun-
ge“ IT-Industrie ungewohnt 
ist: Die Beschäftigten „kom-

men in die Jahre“. Das Durchschnittsalter steigt an, es zeigt sich, dass Partnerschaft und beson-
ders Familie auf Dauer mit der Situation in der Arbeit nur unter Schwierigkeiten vereinbar 
sind. Ältere Beschäftigte geraten zudem unter Druck: Es kommt vor, dass sie als „Low Perfor-
mers“ und „Auslaufmodell“ gehandelt werden. 

Das Zusammenfallen dieser beiden Tendenzen, Leistungsverdichtung und demografischer 
Wandel,  führt zu einer deutlich steigenden Belastung für die Beschäftigten. 

Belastungsfaktor 2: Die Paradoxien moderner Managementkonzepte 

In den 90er Jahren wurde in der IT-Industrie im Zeichen neuer Managementkonzepte „Selbst-
organisation“ zum neuen „Zauberwort“. Dies bedeutete erhöhte Freiheitsgrade für die Beschäf-
tigten und einen partiellen Verzicht auf Anweisung und Kontrolle. Die Beschäftigten erhielten 
selbst die Verantwortung für das Erreichen „ihrer“ Ziele. Zugleich wurde anstelle von detail-
lierten Vorgaben „von oben“ der „Markt“ selbst als zentrale Rahmenbedingung für die Beschäf-
tigten eingesetzt – Stichwort „Kontextsteuerung“. 
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Zunächst traf dieser Wandel 
auf positive Resonanz bei den 
Beschäftigten. Der Erfolg der 
neuen Managementkonzepte 
beruhte wesentlich … 

• auf den sozialintegrativen 
Momenten moderner Un-
ternehmenskulturen 

• bei anhaltendem wirt-
schaftlichem Boom der 
Branche.  

Doch unter den veränderten 
ökonomischen Vorzeichen, 
wie sie seit der „Zeitenwen-
de“ bestehen, ist der Mythos 
der „Winnerbranche“ verlo-

ren gegangen. Nun kommen die „Schattenseiten“ der neuen Managementkonzepte ans Licht. 
Es  zeigt sich eine paradox erscheinende „selbstgemachte“ Überforderung der Beschäftigten: 

Sie bleiben für Ziele verantwortlich, deren Erreichen für sie immer schwieriger wird. So haben 
sie zunehmend das Gefühl, Dinge verantworten zu müssen, obwohl sie sie gar nicht schaffen 
können. Das heißt: Die Zuweisung von Verantwortung ist nicht mit einer echten Handlungsfä-
higkeit der Beschäftigten verbunden. 

Belastungsfaktor 3: Veränderte betriebliche „Sozialordnungen“ 

Für die seit jeher hohe Arbeitsintensität in der IT-Industrie gibt es eine charakteristische Kompen-
sation, einen „Puffer“ für gesundheitliche Belastungen. Es sind spezifische „betriebliche Sozial-
ordnungen“.  

Sie zeichnen sich aus durch 

• besondere Vertrauenskul-
turen und flache Hierar-
chien 

• hohe Identifikation der 
Beschäftigten mit Arbeits-
inhalt und Unternehmen 
und ein 

• ausgeprägtes Gefühl von 
Gemeinschaft, das oft mit 
dem Stichwort der „kom-
munitaristischen Kultur“ 
gefasst wurde. 
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Doch gerade diese Kompensation ist seit der Zeitenwende in vielen Unternehmen unter Druck 
geraten. Statt „der Mensch steht im Mittelpunkt“ heißt es nun: „Die Zeit der Stammplatzgaran-
tien ist vorbei“. Die kommunitaristische Unternehmenskultur ist erschüttert. 

Dieser Prozess vollzieht sich auf mehreren Ebenen: Statt der Orientierung am Gebrauchswert 
der IT-Produkte stehen nun zunehmend die wirtschaftlichen „Zahlen“, also der Tauschwert im 
Zentrum. Das Management kündigt den „impliziten Vertrag“, der kennzeichnend für den 
„Honeymoon“ der neuen Managementkonzepte war. Die Vertrauensbeziehungen zwischen 
Beschäftigten und Management werden in vielen Unternehmen unterminiert. Die Anerken-
nungsordnungen wandeln sich grundlegend. 

Damit verändert sich auch der Stellenwert der „betrieblichen Sozialordnung“ im Belastungsge-
füge der IT-Arbeit: Sie wird aus einer „Ressource“ der Beschäftigten zu einem zusätzlichen Be-
lastungsfaktor: 

• Die Veränderung der Sozialordnung wird als Verlust erlebt und führt zu Frustration 

• Belastungs- und Überforderungsgefühlen sind im Kontext der Sozialordnung tabuisiert. Die 
Beschäftigten werden mit ihren gesundheitlichen Belastungen allein gelassen. 

Belastungsfaktor 4: Neue Unsicherheiten und das „System permanenter Bewährung“ 

Mit der oben angesprochenen Zeitenwende, besonders aber mit dem beschriebenen Strategie-
wechsel in den Unternehmen ist eine deutliche Zunahme von Unsicherheiten für die Beschäftig-
ten verbunden: Personalabbau wird nicht mehr nur denkbar, sondern als unmittelbare Gefahr 

bzw. als reales Ereignis erlebt, 
was eine grundlegend neue 
Erfahrung für die Beschäftig-
ten ist. Off- und Nearshoring 
implizieren für viele von ihnen 
eine versteckte Verlagerungs-
drohung  – in manchen Fällen 
wird diese auch offen ausge-
sprochen. Schließlich erhöhen 
Industrialisierung und Stan-
dardisierung die Austausch-
barkeit der Beschäftigten und 
unterminieren damit ihr „Pri-
märmachtpotenzial“. 

Im Zusammenwirken mit die-
sen neuen Unsicherheiten 
erhalten die neuen Manage-

mentkonzepte eine neue Charakteristik. Ein „System permanenter Bewährung“ bestimmt zu-
nehmend den Integrationsmodus in den IT-Unternehmen. Wesentliche Bestandteile sind: 

• Leistungs- und Aufstiegsmöglichkeiten werden nach neuen Prinzipien organisiert – leistungs-
basierte Bewertungssysteme treten an die Stelle des Senioritätsmodells 

• Statt aufwandsbezogener Modelle der Leistungsbeurteilung werden ergebnisorientierte Kon-
zepte eingeführt – sie bringen die Gefahr einer maßlosen Verausgabung und Ausweitung der 
Arbeitszeiten mit sich 
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• Die Zugehörigkeit der Beschäftigten zum Unternehmen wird an die Erreichung der Ziele 
geknüpft 

Unter den Bedingungen eines solchen „Systems permanenter Bewährung“ müssen die Beschäf-
tigten ihre Leistungsfähigkeit immer wieder auf Neue beweisen, um ihre Zugehörigkeit zum 
Unternehmen zu rechtfertigen. 

Umgang der Beschäftigten mit der neuen Belastungssituation 

Die zentrale Frage ist nun: Wie gehen die Mitarbeiter mit diesen Belastungen um? Gelingt es 
ihnen, ihre Gesundheit unter den veränderten Bedingungen zu erhalten? 

Wir beobachten häufig, dass 
Beschäftigte ihr eigenes 
„Frühwarnsystem“ in Sachen 
gesundheitlicher Belastungen 
ausschalten. Eine Aussage, 
die für viele Beschäftigtenin-
terviews stehen kann, lautet 
beispielsweise: „… ich blende 
das aus, sonst würde ich mei-
ne Arbeit gar nicht mehr 
schaffen.“ Mit diesem Verhal-
ten werden Beschäftigte ge-
wissermaßen zu „Mittätern“ 
bei der Gefährdung ihrer ei-
genen Gesundheit – getrieben 
von dem oben beschriebenen 
System permanenter Bewäh-
rung. Der Rückgang von 

Krankheitstagen, wie er in der IT-Industrie zu konstatieren ist, kann unter diesen Bedingungen 
eine reale Verschlechterung des Gesundheitsstatus verschleiern.  

Unsere Empirie deutet darauf hin, dass die Beschäftigten die veränderte Belastungssituation 
weitgehend nicht produktiv zu bewältigen vermögen, sondern sich reaktiv daran anpassen. Wir 
nehmen an, dass insbesondere das System permanenter Bewährung die Fähigkeit der Beschäf-
tigten zur Herausbildung eigener Sinnperspektiven in der Arbeit in unterschiedlicher Weise 
geradezu absorbiert, und zwar in vier Dimensionen: 
• Arbeitsinhaltlich: Die intrinsische Motivation der Beschäftigten, ihre Interessen an Selbstent-

faltung und Verwirklichung in der Arbeit werden unterminiert. 

• Zeitlich: Den Mitarbeitern fehlt häufig die nötige Zeit zur individuellen Verarbeitung der 
Veränderungen und zur Schaffung von über die Arbeit hinausgehenden Sinnbezügen. 

• Eigenwertempfinden: Die veränderten Anerkennungsordnungen, wie sie beispielhaft in der 
Erfahrung von Ersetzbarkeit und den standardisierten Leistungsvorgaben zum Ausdruck 
kommen, hebeln das bisher vorherrschende Selbstbild der IT-Fachkräfte und ihre berufliche 
Identität aus.  

• Zukunftserwartung: Die Zukunftsgewissheit und Planungssicherheit der Beschäftigten 
werden stark beinträchtigt.  
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Reflektiert man diese Entwicklung aus der Perspektive eines salutogenetischen Gesundheits-
verständnisses, so ist insgesamt zu befürchten, dass die beschriebene Entwicklung einen Ver-
lust an „Kohärenzsinn“ bei den Beschäftigten bewirkt. Mit dem Medizinsoziologen Aaron An-
tonovsky, der den Begriff des „sense of coherence“ geprägt hat, ließe sich schlussfolgern: Die 
Mitarbeiter verlieren zunehmend die zentrale Ressource ihres gesundheitlichen Wohlbefindens.  

Zusammenfassung und Ausblick: Kohärenzsinn  
und Eckpunkte einer nachhaltigen Gesundheitsprävention 
Fassen wir zusammen. Vieles deutet darauf hin, dass eine grundlegende Veränderung der ge-
sundheitlichen Belastungskonstellation in der IT-Industrie im Gange ist. Wesentliche Momente 
dieser Konstellation sind: 

• eine zunehmende Leistungsverdichtung bei gleichzeitiger Alterung der Belegschaften, 

• die Paradoxien neuer Managementkonzepte, die die Individuen mit hohen Freiheitsgraden 
ausstatten und für den wirtschaftlichen Erfolg verantwortlich machen – auch wenn diese 
gar nicht über die Ressourcen verfügen, das gesteckte Ziel zu erreichen, 

• die Veränderung der betrieblichen Sozialordnungen unter Verlust ihrer gesundheitsför-
dernden „Pufferwirkung“ und 

• die Unsicherheiten, denen Beschäftigte in der IT-Industrie zunehmend ausgesetzt sind. 

Die zunehmende Leistungsverdichtung bei gleichzeitiger Alterung in der Branche, die Überlas-
tung des Subjekts infolge der Paradoxien neuer Managementkonzepte und der Verlust der 
„Pufferfunktion“ der „kommunitaristischen“ Sozialordnungen bilden einen Komplex von 

Wirkfaktoren, der durch die 
zunehmende Unsicherheitser-
fahrung potenziert und in 
seiner gesundheitsgefährden-
den Wirkung qualitativ ver-
stärkt wird.  

Besondere Brisanz erhält diese 
neue Belastungskonstellation 
aber – so unsere Arbeitshypo-
these –, weil sie den „Kohä-
renzsinn“ auf Seiten der Indi-
viduen absorbiert. Wir vermu-
ten, dass so erfolgreichen, den 
Selbstwert bejahenden und er-
weiternden Verarbeitungsstra-
tegien im Umgang mit den 
neuen Belastungen tendenziell 

die Grundlage entzogen wird. In dieser Deutungsperspektive ist das Ausschalten des „Früh-
warnsystems“ als Ausdruck eines reaktiven Anpassungsprozesses ohne eigene Sinnperspektiven 
zu verstehen.  
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Aufbauend auf einem salutogenetischen Gesundheitsverständnis läge also gerade in dem Ver-
lust von Kohärenzsinn auf Seiten der Beschäftigten die besondere Dramatik der neuen Belas-
tungskonstellation begründet, weil ihnen so eine wesentliche Basis für die erfolgreiche Bewälti-
gung der neuen Herausforderungen entzogen wird. 

Ausgehend von diesen Über-
legungen werden wir in der 
nächsten Projektphase ge-
meinsam mit unseren Part-
nern Best-Practice-Konzepte 
einer nachhaltigen Gesund-
heitsprävention identifizie-
ren.  

Diese sollten folgende allge-
meinen Anforderungen erfül-
len: 

• Nachhaltige Präventions-
konzepte dürfen nicht  
„über die Köpfe“ der Be-
schäftigten hinweg kon-
zipiert werden. 

• Es geht darum, die Beschäftigten zu befähigen, selbst zu Akteuren ihrer eigenen Gesund-
heitsprävention zu werden.  

• Diese Befähigung hat immer zwei Seiten, die nicht voneinander zu trennen sind: Die Kom-
petenz des Individuums zur Steigerung seines gesundheitlichen Wohlbefindens ist immer 
eingebettet in eine diese Kompetenz erst ermöglichende und stabilisierende Unternehmens-
kultur. 

Notwendig für eine nachhaltige Gesundheitsprävention ist damit eine gesundheitsförderliche 
Gestaltung der Unternehmenskultur, damit diese wieder zu einer „Ressource“ für die Beschäf-
tigten und ihr Gesundheitshandeln werden kann. 

 
 



 

 

    

 


